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Poročilo o delu za leto 2019

Leto 2019 je bilo za Združenje Manager (v nadaljevanju ZM) uspešno. Vsebinsko in organiza-
cijsko najzahtevnejšega dogodka ZM v letu 2019 – Managerskega kongresa – se je udeležilo 
več kot 450 poslovnih voditeljev, kar beležimo kot rekordno udeležbo. Prav tako smo presegli 
dosedanje rezultate v skupnih številkah: 23 dogodkov se je udeležilo skupno preko 2.000 ude-
ležencev; pridobili smo 171 novih članov in dosegli preko 850 medijskih objav. 

ZM v obdobju med 2017 in 2020 sledi petim programskim usmeritvam, ki jih je začrtal predse-
dnik Aleksander Zalaznik:

1.    povečanje inovativnosti in učinkovitosti; 
2.    skrb za znanje in ambicije; 
3.    medsebojno sodelovanje; 
4.    vzpostavitev konkurenčnega okolja; 
5.    zagotavljanje etičnega ter profesionalnega vodenja. 

Združenje Manager, Dimičeva ulica 13, 1000 Ljubljana; Matična številka: 5304776000; ID za DDV: SI50793268; Tel.: 
+386 1 / 5898 584; www.zdruzenje-manager.si; Založnik: Združenje Manager; Oblikovna zasnova: AM Agencija 
d.o.o.; Uredništvo in produkcija: Strokovna služba Združenja Manager, Fotografije: Fotografije: Andraž Kobe, Vito 
Tofaj in arhiv Združenja Manager, januar 2020

Inovativnost in učinkovitost 

Managerji smo odgovorni za dobičkonosno rast družb! 

Ugodna  
gospodarska  
klima

Izzivi
digitalizacije

Nizka
dobičkonosnost

Zmerna
brezposelnost

Visoki
davki

Ambicije in znanje 

Medsebojno sodelovanje 

Konkurenčno okolje 

Slovenija, 
država  
z visoko 
kakovostjo 
življenja

Etično in profesionalno vodenje 

Program 2017  2020

Poslanstvo Združenja Manager smo v letu 2019 uresničevali preko (aktivnosti po poglavjih):

I.    dogodkov;
II.   priznanj;
III.  stroke;
IV.  organov;
V.   komunikacije in publikacij;
VI.  sekcij.
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V letu 2019 se je dogodkov ZM udeležilo več kot 2000 udeležencev.
Izvedli smo 23 dogodkov, od tega za člane 15 brezplačnih. 
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Januarsko srečanje 2019
30. januar 2019, Grand hotel Union, Ljubljana

I. Dogodki

Na prvem ponovoletnem srečanju članic in članov ZM v 
letu 2019 so o ključnih nalogah gospodarstva v Sloveniji 
udeležencem spregovorili:

•	predsednik vlade Marjan Šarec (preko video povezave);
•	predsednik ZM Aleksander Zalaznik ter izvršna direktorica 

ZM Saša Mrak; 
•	minister za gospodarski razvoj in tehnologijo Zdravko 

Počivalšek.

V čast prihajajoči 30. obletnici delovanja ZM je navzoče 
nagovoril tudi predsednik Republike Slovenije Borut Pahor, 
ki je ZM ob skorajšnjem jubileju izročil posebno zahvalo za 
krepitev etičnega in družbeno odgovornega gospodarskega 
upravljanja in sodelovanja v socialnem dialogu.

Na dogodku, ki se ga je udeležilo več kot 400 vodilnih man-
agerjev in številnih predstavnikov politike, smo:

•	 izbrali Mladega managerja leta 2018 (Igorja Verstovška, 
Cosylab); 

•	podelili dve priznanji Artemida (Anki Brus, Agitavit Solu-
tions, in Sonji Šmuc, GZS); 

•	podelili priznanje za življenjsko delo na področju manage-
menta (Bogomirju Strašku).
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Stories behind the figures
15. maj 2019, AS Galerija, Ljubljana

Srečanja v angleščini so sestavljena iz 
treh delov, in sicer kratke predstavitve 
številk, moderiranega pogovora z enim 
ali dvema gostoma in krajše debate 
z udeleženci. Vsak izmed dogodkov 
obravnava določeno temo.
Dogodki potekajo v sodelovanju
z Barbaro Krajnc, Aurora Borealis.

(Več o dogodku v poglavju Mednarodna 
sekcija)

Mednarodna sekcija je oblikovala nov 
format dogodkov in povezovanja,
namenjenih pretežno tujim managerjem 
na delu v Sloveniji in managerjem,
zaposlenim v mednarodnih korporacijah. 
Njihov namen je, da ekspati spoznajo 
zgodbe za številkami, povezanimi s Slo-
venijo, o katerih lahko berejo oziroma
se z njimi seznanijo kako drugače. Z 
dogodki želi Mednarodna sekcija osvetliti 
razloge, ki so privedli do posameznih 
številk, povezanih z življenjem in delom
v Sloveniji, in njihove posledice, kar bo 
tujim managerjem omogočilo
boljše razumevanje družbenega in po-
slovnega okolja v Sloveniji. 

30. obletnica ZM
29. maj 2019, Cankarjev Dom, Ljubljana

Združenje Manager se je vrnilo v Cankarjev dom, kjer se je zgodba o združenju – leta 1989 je bilo ustanovljeno 
Društvo poslovodnih delavcev Slovenije – tudi začela.
Prvi predsednik društva je postal Ivo Marenk, sekretar pa Sebastijan Piskar.

Na dogodku smo se najprej zazrli v zgodovino združenja, ki ga zdaj vodi 11. predsednik, nato pa smo pozor-
nost usmerili predvsem v prihodnost in vizijo delovanja ZM. Predstavili smo vrednote, ki jih sooblikujejo člani 
združenja, vrednote, ki nas povezujejo – vrednote danes za blaginjo vseh jutri.

Podelili smo tudi častno priznanje tistim, ki so najbolj zaznamovali zgodovino združenja, ZM pa je s strani GZS 
prejelo jubilejno priznanje za 30 let uspešnega delovanja.
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MQ konferenca za inovativno voditeljstvo
19. junij 2019, Kristalna palača, Ljubljana

Osrednja tema letošnje konference je bila
Moč sprememb: zakaj nekaterim uspe?
Sodobni svet gospodarstva je svet
nenehnih sprememb, ki jih krojijo
globalni strateški premiki, spreminjajoče 
se zahteve družbenega okolja, skrb za 
ohranitev naravnega okolja,
nova tehnološka spoznanja.
Odgovor na njih predstavljajo inovacije, 
novi načini razmišljanja in delovanja,
novi nosilci idej in spoznanj ter pogum
za preseganje meja ustaljenega
in poznanega.

Na MQ konferenci 2019 smo zastavljali vprašanja:

• Zakaj nekaterim managerjem uspe spremeniti organizacijo in drugim ne?
• Zakaj v uspešnih podjetjih govorijo o fokusu?
• Kaj in zakaj fraza: ‘battles to win’? Kako presegati izziv ‘silosov’ med oddelki in   
    krepiti sodelovanje?
• Kako ljudi navdušiti za rast?

Glavni govorci so bili:

• Zoollis Mina, glavni direktor Pivovarne Laško Union (predvajanje videa intervjuja);
• Sabrina Dick, vodja kadrovske službe SAP CEE;
• Enzo Smrekar, predsednik uprave Droge Kolinska; 
• Vesna Vodopivec, direktorica upravljanja s kadri v NLB; 
• Anka Brus, direktorica Agitavit Solutions;
• Anton Petrič, direktor Sistemov vodenja TPV;
• Mirjam Hočevar, finančna direktorica v Pivovarni Laško Union;
• Tanja Subotić Levanič, direktorica korporativnih odnosov v Pivovarni Laško Union;
• mag. Sonja Klopčič, voditeljstvo;
• Marko Srabotnik, direktor poslovnih rešitev v podjetju Bisnode Južni trg;
• Primož Klemen, svetovalec in partner v Profilu;
• dr. Kristijan Musek Lešnik, predstojnik Centra za pozitivno psihologijo;
• mag. Vesna Sodnik, direktorica Besede.

Utrip članstva
23. avgust 2019, Ptuj

Regionalni dogodki, ki smo jih začeli v letu 2013, so namenjeni izmen-
javi konkretnih mnenj, povezovanju med člani na določeno temo in 
medsebojnemu spoznavanju ter boljšemu regionalnemu povezovanju in 
spoznavanju članov.

V letu 2019 smo skupaj z Manager klubom Ptuj organizirali srečanje 
Utrip članstva, in sicer 23. avgusta 2019 na Ptuju.
Gostitelj srečanja je bil Peter Ladič, podjetje Intera. Obiskali smo tudi 
Ptujsko klet in večerno druženje preselili na Vrazov trg, kjer je potekala
prireditev Dnevi poezije In vina.

Srečanja se je udeležilo 22 članov. 
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Managerski kongres 2019
26. in 27. september 2019, 
Grand hotel Bernardin, Portorož

Največji strokovni dogodek ZM je Managerski kongres, na katerem se je septembra 2019 
zbralo več kot 450 managerk in managerjev.

Ključni temi letošnjega Managerskega kongresa 2019 sta bili Ambicija razvoja in rasti – kako 
do razvojnega preboja Slovenije? in 3P – People, Planet, Profit.
Glavni govorci so bili Jim Hemerling, izvršni direktor in višji partner v BCG v San Fanciscu, 
Fellow Emeritus, vodja področij ‘ljudje in organizacija’ ter ‘transformacija’, pa tudi
‘organizacijska kultura podjetij’, Luca Martini, vodja svetovanja (poslovno svetovanje, 
združitve in prevzemi, prestrukturiranje) za jugovzhodno Evropo in Romunijo v PwC in 
odgovorni partner za PwC v Sloveniji, Ishmael Beah, ambasador dobre volje pri UNICEF-u,
Dr. Ulli Waltinger, ustanovitelj in direktor Siemensovega laboratorija za umetno inteligenco 
ter vodja raziskovalne skupine za strojno inteligenco, in Mark Raben, tehnološki direktor, 
SAP CEE

Na Managerskem kongresu smo podelili tudi priznanja Manager leta (prejemnik Tomaž 
Berločnik, takratni predsednik uprave Petrol, d. d.), Vključi.Vse (AMZS)
in priznanja najaktivnejšim članom (več v rubriki priznanja).

Podelili pa smo tudi certifikat GEMA, prvi slovenski certifikat družbene odgovornosti,
ki podjetja spodbuja k vključevanju načela enakosti spolov v organizacijsko strukturo,
kulturo in delovne procese, ki ga je ob sodelovanju ZM zasnoval Inštitut za preučevanje 
enakosti spolov.
Prejemniki certifikata so bili Komunala Brežice, Nelipot in Bisnode Slovenija.

V predprogramu letošnjega Managerskega kongresa je ZM udeležencem omogočilo
udeležbo na treh izbirnih modulih, in sicer:

• MSP so gonilna sila slovenskega gospodarstva v
  organizaciji Generali investments, kjer smo izvedeli
  kako upravljati rast MSP, katere so točke
  razvojnega preboja in kaj pomeni lastnišk
  sofinanciranje MSP. Denar je poceni –
  ga izkoristiti za nove naložbe ali prodajo
  podjetja? V Sloveniji je namreč 99,8 % vseh
  podjetij MSP, ki predstavljajo 73 % zaposlitev,
  65 % dodane vrednosti, 9 % letne rasti
  in 50 % izvoza;
• Unconference H2H (heart to heart) – odnosi
  so vse v organizaciji Sekcije managerk
  (več v poglavju Sekcija Managerk);
• Meet & Greet na terasi GH Bernardin v organizaciji
  Sekcije mladih managerjev
  (več v poglavju Sekcija mladih managerjev).

I. Dogodki
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Pogled 2020
4. december 2019, Ekonomska fakulteta Ljubljana

Namen projekta Pogled je prek ovrednotenja gospodarskih 
razmer in ekonomskih politik omogočati bolj poglobljeno 
razpravo in posledično boljše odločanje za materialno
blaginjo Slovenije. Na posebnem dogodku v sodelovanju z 
medijsko hišo Delo, na katerem je izšla tudi druga
številka letne publikacije Pogled 2020, smo se osredotočili 
na družbeni napredek in blaginjo, ki je ena od strateških 
tem ZM, ki jo še posebej razvijamo skozi projekt Pogled
in v sodelovanju z Observatorijem ZM. Na dogodku smo 
naslovili naslednja pomembna vprašanja:

• Kako se Slovenija sooča z izzivom ohranjanja
  in povečevanja družbene blaginje ob demografskih izzivih   
  in ogroženosti od klimatskih sprememb?
• Kakšna je pot do razvojnega sporazuma? 
• Ali ukrepi ekonomske politike spodbujajo konkurenčnost  
  slovenskega gospodarstva, rast produktivnosti
  in krepitev družbene kohezije?

Glavni govorci:
•	dr. Arturo Bris, direktor Centra za konkurenčnost IMD;
•	dr. Ali Žerdin, odgovorni urednik Sobotne priloge Dela;
•	prof. dr. Dušan Mramor, predsednik Observatorija ZM;
•	prof. dr. Verica Trstenjak, profesorica za evropsko in civilno 

pravo;
•	mag. Velimir Bole, EIPF.

Na okrogli mizi so sodelovali:
•	mag. Tomaž Berločnik;
•	Vojko Čok; 
•	Maja Krumberger; 
•	Sibil Svilan.

I. Dogodki

Prednovoletni Masters
13. december 2019, Restavracija Cmokač, Ljubljana

Prednovoletni masters je zaključni dogodek Sekcije mladih
managerjev v tekočem letu, namenjen vsem članicam in
članom ZM. Na dogodku so predstavili tri izjemne mlade
managerje, Boruta Čeha, Labena, Lucijo Sajevec, AMZS,
in Marka Bitenca, Geneplanet, finaliste za priznanje Mladi 
manager 2019. Pogovor sta vodila Tanja Subotić Levanič
in Lovro Peterlin.

Pred pogovorom so člani sekcije mladih izvedli tudi
skupščino sekcije, na kateri so izbrali novo vodstvo sekcije
in smernice dela za mandatno obdobje 2019–2022.
Za predsednico sekcije je bila izvoljena
Tanja Subotić Levanič, za člane upravnega odbora pa
Tjaša Kolenc Filipčič, Lovro Peterlin, Alenka Vidic,
Mitja Kolbe, Klemen Medved, Lucija Sajevec,
Nina Langerholc Čebokli, Petra Wagner, Maja Fesel Kamenik
in Boško Praštalo.
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OBSERVATORIJ ZMEkonomska politika Slovenije v okvirih 
članstva EU in EMUProf. dr. Dušan Mramor Ekonomska fakulteta univerze v ljubljani

V publikaciji Združenja Manager Po-
gledi 2019 sem poljudno predstavil 
analizo ekonomske politike preteklih 
vlad in njenih posledic ter oceno, ali 
je posamezna vlada vodila prociklič-
no ali proticiklično ekonomsko po-
litiko. Natančneje, analiza pokaže, 
ali je država v razmerah zmanjša-
ne gospodarske aktivnosti (recesi-
je oziroma »ohladitve gospodar-
stva«) reagirala proticiklično, tako 
da je z ustreznimi ukrepi spodbujala 
gospodarsko aktivnost in prepreči-
la škodljivo neizkoriščanje človeških 
in materialnih virov, ali pa je celo po-
glabljala ohlajanje s procikličnimi re-
striktivnimi ukrepi. 

Oziroma, razumemo lahko, ali je dr-
žava na dolgoročno nevzdržno izrazi-
to povečanje gospodarske aktivnosti 
(konjunktura oziroma »pregreto go-
spodarstvo«) odgovorila z ustreznimi 
proticikličnimi ukrepi ekonomske po-
litike, ki so »hladili« gospodarstvo, ali 
pa celo s spodbujevalnimi, prociklič-
nimi, ki so dodatno »prilivali olja na 
ogenj«, spodbujali inflacijo in povzro-
čili pospešeno usmerjanje prihrankov 
v ekonomsko neučinkovite naložbe. 
V obeh primerih je prociklična eko-
nomska politika prinesla dolgoročno 
ustvarjan manjši BDP. Lep primer je 
bilo obdobje prociklične ekonomske 
politike v razmerah močno pregretega 
gospodarstva 2005–2008 in njenih ka-
tastrofalnih posledic v obdobju 2009–
2014 in naprej.Pri tej analizi sem puščal ob strani 

vprašanje, kako primerna je bila eko-
nomska politika EU in evroobmočja 
za Slovenijo in kakšne instrumente je 
država sploh imela v rokah za vode-
nje ustrezne ekonomske politike pred 
vstopom v EU in ERM2 oziroma pre-
vzemom evra in po tem. To vprašanje 
se je izkazalo za izjemno pomembno.Denarna politika ECB in SlovenijaS prevzemom evra je Slovenija »preda-

la« vodenje denarne politike Evropski 
centralni banki (ECB). Ta uravnava 
količino denarja v obtoku in denarne 
tokove glede na stanje ekonomije celo-
tnega evroobmočja. Seveda je za njene 
odločitve ključno stanje ekonomije v 
državah evroobmočja z največjo utežjo 
(npr. Nemčije, Francije, Italije). Ključ-
no vprašanje za nas pa je, ali je denarna 
politika ECB ustrezna za Slovenijo.

To je najprej odvisno od tega, ali je 
denarna politika ECB sploh ustrezna 
za celotno območje z evrom. V začetku 
zadnje velike finančno-gospodarske 
krize je ECB vodila popolnoma napač-
no prociklično denarno politiko, saj je 
na krizo najprej odgovorila z višanjem 
obrestnih mer. Po zamenjavi guver-
nerja se je denarna politika povsem 
spremenila. S širokim »kvantitativnim 
sproščanjem« je bolje naslavljala eko-
nomsko stanje celotnega gospodarstva 
evroobmočja, na kar se je z ostro kri-
tiko odzvala najmočnejša članica tega 
območja, Nemčija. Odmik od slede-
nja izključno potrebam Nemčije in 
upoštevanje tudi, na primer, Franci-
je in Italije je bila ustreznejša denar-
na politika tudi za Slovenijo.Ustreznost denarne politike ECB 

za potrebe Slovenije je odvisna tudi 
od tega, kako je Slovenija ekonomsko 
harmonizirana z evroobmočjem. Ob 
vstopu v ERM2 in prevzemu evra je 
bilo opravljenih več analiz in večino-
ma so pokazale, da je bila »konvergen-
ca« Slovenije proti EU in evroobmo-
čju uspešna, da je ekonomsko dovolj 
dobro usklajena z evroobmočjem in 
da bo denarna politika ECB primerna 
tudi zanjo. Kriza je pokazala povsem 
drugačno sliko. Velimir Bole (npr. v 
Bančnem vestniku, 5/2004) je že zelo 
zgodaj opozarjal, da precenjujemo 
ustreznost ekonomske politike EU ozi-
roma evrskega območja za Slovenijo in 
podcenjujemo močan vpliv vstopa v 
EU in ERM2 na zmanjšanje možnosti, 
ki jih ima država za učinkovito vodenje 
ekonomske politike. Zato smo bili ne-
pripravljeni, da bi se ustrezno odzvali.

Ekonomski šoki vplivajo na Slove-
nijo drugače kot na celotno evrsko 

območje. Večinoma so posledice v 
Sloveniji sicer v isti smeri kot v evro-
območju (»simetrične«), vendar so 
mnogo večje, v nekaterih primerih 
pa so celo v nasprotni smeri (»asime-
trične«). Izkazalo se je, da je struk-
tura gospodarstva v Sloveniji (pro-
izvodnja predvsem sestavnih delov 
in manj končnih proizvodov, turi-
zem, majhnost, nerazvit kapitalski 
trg ipd.) veliko bolj kot v celotnem 
evrskem območju podvržena ci-
kličnemu gibanju ekonomije in ra-
znim šokom.

Poleg tega Slovenija po ekonomskih 
značilnostih sodi med tako imenova-
ne obrobne države evrskega območja, 
ki pri velikih šokih služijo jedrnim dr-
žavam kot blažilnik za njihove težave. 
Tako, na primer, jedrne države blažijo 
pregretost svojih ekonomij z odtokom 
kapitala v nepremičninske naložbe v 
obrobnih državah. Za obrobne drža-
ve to pomeni dodatno povpraševanje 
v že tako pregretih ekonomijah. Na-
sprotno, v recesiji investitorji iz jedr-
nih držav prenehajo investirati ali pa 
celo začnejo nepremičnine prodajati. 
Tudi finančne institucije v obrobnih 
državah, ki imajo velikokrat sedež v 
jedrnih državah, ob recesiji umaknejo 
finančna sredstva iz obrobnih držav, 
če se pojavi potreba v njihovih domi-
cilnih državah, in obratno. S takšnim 
ravnanjem sicer nevtralizirajo del 
negativnega ekonomskega gibanja v 
svojih državah, vendar na drugi strani 
povzročajo velika nihanja gospodar-
ske aktivnosti obrobnih držav, lahko 
pa celo sesutje trga nepremičnin in fi-
nančnih institucij ter poglobitev krize, 
kot kaže primer Španije v zadnji krizi.

Večja nihanja gospodarske aktiv-
nosti v obrobnih držav v primerjavi z 
jedrnimi lepo ponazarja tabela 1, iz 
katere jasno sledi, da je nihanje BDP 
obrobnih držav za kar 73,5 odstotka in 
izvoza za 31,9 odstotka večje kot v jedr-
nih državah (merjeno s standardnim 
odklonom). Ti deleži so še večji pri 
državah EU, ki so postale članice leta 
2004 ali kasneje (93 odstotkov in 41,4 
odstotka).

Iz teh dejstev sledi jasen sklep, 
da je lahko denarna politika ECB 
neustrezna za Slovenijo, tudi kadar 
je ustrezna za evrsko območje, še 
bolj pa takrat, ko upošteva potre-

be najmočnejših članic, na primer 
Nemčije.
Fiskalna politika Slovenije  ter fiskalna pravila EU  in evroobmočjaDa bi vodili ustrezno ekonomsko 

politiko in dosegli največjo možno 
ekonomsko blaginjo, bi morali te ne-
ustreznosti denarne politike ECB za 
Slovenijo nadomestiti z močnejšimi 
ukrepi slovenske fiskalne politike. To 
pomeni potrebo po še bolj fleksibilni 
fiskalni politiki, kot je bila, ko Slove-
nija ni bila članica EU. Pravila in na-
čin koordinacije javnih financ držav 
evroobmočja in EU pa tega ne samo ne 
omogočajo, temveč celo vodijo v proci-
klično fiskalno politiko.EU je že zgodaj ugotovila potrebo 

po usklajevanju fiskalnih politik in je 
že leta 1992, daleč pred vpeljavo evra 
(1999), opredelila tako imenovane 
maastrichtske konvergenčne krite-
rije, ki jih mora izpolnjevati država, 
da bi lahko prevzela evro – največ 3 
odstotke javnofinančnega primanj-
kljaja oziroma 60 odstotkov BDP jav-
nega dolga, najvišjo možno inflacijo 
in obrestne mere. Že tedaj je namreč 
vladala skrb, da bi lahko posamezna 
članica EMU ravnala javnofinančno 
neodgovorno, se prezadolžila, breme 
njenega reševanja pa bi morale nositi 
preostale članice. Menili so, da so kri-
teriji ustrezen odgovor.Finančno-gospodarska kriza, ki se 

je začela leta 2008, je pokazala, da ti 
kriteriji niso niti približno zadostno 
jamstvo, saj je vrsta držav evropske 
denarne unije (EMU) postala plačilno 
nesposobnih in so potrebovale pomoč. 
Mnenje v EU je bilo, da so ravnale ne-
odgovorno, najbolj tiste z juga EMU, 
in poglobila sta se napetost in nezau-
panje sever–jug (včasih označen kot 
protestantske proti katoliškim drža-
vam). »Sever« je moral na različne na-
čine kratkoročno priskočiti na pomoč, 
vendar ne brez strogega pogojevanja, 
ki pa je imelo za države v težavah dol-
goročne negativne posledice. Po drugi 
strani pa so severne države izsilile, ob 
hkratnem dograjevanju institucij in 
sistemov odzivanja na šoke v EMU, za-
ostritev po njihovem mnenju preohla-
pnih maastrichtskih kriterijev.Tako sta bila med drugim vpeljana 

načelo srednjeročno izravnanih jav-
nih financ in posebna metodologija 
za izračun dovoljenega največjega 
letnega odstopanja od izravnanih jav-
nih financ. Dovoljeno odstopanje je 
odvisno od tega, kje je država v gospo-
darskem ciklu: v recesiji je dovoljen 
izračunan nominalni javnofinanč-
ni primanjkljaj, v konjunkturi pa se 
zahteva določen presežek. Prav tako 
je bilo določeno, kako mora država 
z vsakoletnim »fiskalnim naporom« 
doseči srednjeročni cilj, pa tudi javno-
finančni dolg, manjši od 60 odstotkov 
BDP. Vse spremembe so bile vključene 
v posebne pogodbe, katerih ključne 
sestavine so se prenesle tudi v pravni 
red članic EMU.Slovenija je šla pri tem daleč najdlje. 

Zaradi takratnega razmerja političnih 
sil smo bili najprej predzadnja država 
EMU, ki je prenesla ključni del teh fi-
skalnih pravil v domači pravni red in si 
s počasnostjo naredila ogromno škodo 
zaradi padca zaupanja v svojo »opravil-
no sposobnost«. Poleg tega pa je spre-
jela ta fiskalna pravila, kljub omenjeni 
potrebi po največji možni fleksibilno-
sti, na najbolj omejujoč način. Z zahte-
vano dvotretjinsko večino v državnem 
zboru je bilo fiskalno pravilo zapisano 
v ustavo, sprejet fiskalni zakon in izgla-
sovani člani fiskalnega sveta. Jasnega 
opozorila ob sprejemanju fiskalnega 
zakona, da je neustrezno omejujoč, 
takratna politika ni upoštevala. Tako 
vsebuje celo z enačbami določeno me-

todologijo zgoraj omenjenih izraču-
nov. Če zakon takrat ne bi bil sprejet, 
bi bile negativne posledice izredno 
velike in izhod iz krize negotov, saj bi 
v razmerah, ko so Slovenijo finančni 
investitorji že ocenili kot visoko tvega-
no, sledilo negativno mnenje evropske 
komisije in bonitetnih agencij. To pa 
bi povzročilo ponovno zaostritev kri-
ze, ker bi Sloveniji omejili dostop do 
finančnih trgov ali bi ga celo izgubila.

Javnofinančne omejitve, ocenjene 
s to metodologijo, so se pokazale kot 
dokaj dobre za jedrne države (še naj-
bolj za Nemčijo), kot slabe za obrobne 
članice EMU in kot najbolj napačne 
prav za Slovenijo (v poglobljeni ana-
lizi za ministrstvo za finance prikazal 
Velimir Bole, 2016). Na primer, za leto 
2016, ko je pri deflaciji, nespremenje-
nih stroških dela, ogromnem presež-
ku v plačilni bilanci in nadpovprečni 
brezposelnosti izračun povsem nepra-
vilno pokazal, da naj bi imela Sloveni-
ja močno pregreto gospodarstvo in bi 
zato morala voditi ostro restriktivno 
prociklično fiskalno politiko z nižjimi 
javnimi izdatki. Primer je bil tako ne-
logičen, da je celo evropska komisija 
privolila, da se izračun ni upošteval. 
Če bi se, bi gotovo ustavili hitro okre-
vanje slovenskega gospodarstva. To 
pa ni bilo edino leto velikih napak, 
še posebej so izstopala leta tik pred 
krizo, ko so bile napake še večje, a v 
nasprotni smeri.
Impotenca ekonomske  politike SlovenijeTako pridemo do sklepa, da so tako de-

narna politika kot dogovorjene ome-
jitve fiskalne politike v EMU najbolj 
prilagojene potrebam jedrnih držav, 
lahko bi celo trdili, da Nemčiji. Za ob-
robne države pa velja, da njihovih rela-
tivno večjih potreb po odzivu na šoke 
oziroma sorazmerno večjih nihajev v 
gospodarskem ciklu denarna politika 
ECB in okviri fiskalne politike ne na-
slavljajo, niti tega ne omogočajo.Slovenija pri tem še posebej izsto-

pa zaradi toge zakonske ureditve že 
tako neustreznih fiskalnih pravil. To 
je nedavno postalo celo polje politič-
nega boja v obliki zahtev ustavnemu 
sodišču, da uveljavi najbolj radikalno 
in popolnoma absurdno interpreta-
cijo tega fiskalnega pravila. Takšna 
interpretacija, daleč radikalnejša, 
kot jo uporablja evropska komisija, 
za Slovenijo pomeni ne samo izgu-
bo nekaterih vzvodov fiskalne poli-
tike, temveč praviloma prociklično 
ukrepanje in zato velike izgube BDP. 
V oceni teh zahtev se popolnoma 
strinjam s sklepi in predlogi, ki jih je 
podal Jože Damjan v Sobotni prilogi 
Dela 4. maja letos.Iz povedanega jasno sledi, da Slo-

venija pri poglabljanju EMU, ki naj 
bi ga naredilo bolj robustnega, to je 
odpornega proti šokom, nikakor ne 
bi smela privoliti v »dejstvo«, ki ga na-
vajajo severne članice EMU, o neod-
govornem ravnanju obrobnih držav 
EMU. --Tabela 2 lepo ponazarja, da je 
ta teza trhla.Iz tabele 2 jasno sledi, da je Slove-

nija pred letom 2005 uspešno nevtra-
lizirala izjemno velike šoke v zvezi s 
približevanjem EU in EMU in tako vo-
dila odgovorno ekonomsko politiko. 
Lahko bi celo dejali, da je njen šolski 
primer. Tako je dosegla visoke rasti 
BDP ob bistveno večji makroekonom-
ski stabilnosti, na primer s fiskalnimi 
pravili usklajenim nizkim javnofi-
nančnim primanjkljajem in dolgom, 
kot jedrne države, ki so celo kršile fi-
skalna pravila.Z vstopom v ERM2 in EU je Sloveni-

ja izgubila ključne učinkovite instru-
mente ekonomske politike in bila še 
dodatno prizadeta zaradi zanjo izrazito 
procikličnih fiskalnih pravil, v začetku 
krize pa tudi prociklične denarne po-
litike. Končni rezultat za celo 13-letno 
obdobje je bil izredno slab, saj je bila 
relativna razvitost leta 2017 na enaki 
ravni (85 odstotkov povprečja EU) kot 
ob vstopu v EU leta 2004. Slovenija 
torej ni konvergirala k povprečju EU, 
kar pa je delno posledica napačnih slo-
venskih odločitev, ki sem jih prikazal v 
Pogledu 2019. Tudi tabela 2 nakazuje, 
da je ekonomska politika EU najbolj po 
meri Nemčije, ki je v tem obdobju izje-
mno pridobila.
Kako zopet usposobiti ekonomsko politiko Slovenije?Skupaj z drugimi obrobnimi država-

mi bi morala Slovenija zahtevati, da 
se opusti oziroma bistveno spreme-
ni omenjena metodologija, z njo pa 
tudi cela vrsta drugih pravil v zvezi z 
javnimi financami, ki onemogočajo 
vodenje potrebne fiskalne politike za 
posamezne države*. Še več, razviti je 
treba decentraliziran sistem vode-
nja ekonomskih politik v evroob-
močju in tako omogočiti članicam 
EMU, da samostojno z učinkovitimi 
instrumenti ekonomske politike 
pravočasno in v ustreznem obsegu 
nevtralizirajo nesinhrona gibanja. 
Na centralni ravni pa je treba okrepiti 
sposobnost EMU, da priskoči na po-
moč, kadar članice same vseeno ne bi 
zmogle. Pomoč bi morala biti takojšnja 
in nepogojna, razumljivo pa bi sistem 
lahko zaživel, ko bi članice dosegle 
opredeljeno finančno trdnost.*Glej na primer IMF & BS, Rethinking 

Monetary–Fiscal Policy Coordination, 
2017, str. 56–59
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Za koliko odstotkov je variabilnost gospodarske aktivnosti v obrobnih in »novih« članicah višja od jedrnih
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Tabela 1: Variabilnost letne rasti gospodarske
aktivnosti (BDP, izvoz) članic EU

Javnofinančni primanjkljaj (% BDP) Javni dolg 
(% BDP)20172004

20172004
20172004

20172004

Rast BDP 
(v %)

BDP na prebivalca po PKM (EU28=100)
Evroobmočje
Nemčija
Francija
Slovenija

−3,0
−3,7
−3,5
−2,0

−1,0
1,3

−2,6
0,0

68,4
64,8
65,7
26,8

86,7
64,1
97,0
73,6

2,3
1,2
2,8
4,4

2,4
2,2
2,2
5,0

110
119
109
85

106
123
104
85

Vir: Eurostat

Tabela 2: Slovenija in »jedro EMU«: 2004 proti 2017
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Kam se selita denar in pamet v globaliziranem 

svetu? Obe poročili, ki spremljata svetovno tek-

mo konkurenčnosti držav in zgodovinsko izha-

jata iz skupnega projekta Centra za konkurenč-

nost IMD in Svetovnega gospodarskega foruma, 

poudarjata pomen blaginje kot končnega rezul-

tata konkurenčnosti.Konkurenčnost: tekma investicijskih 
destinacijKonkurenčnost je univerzalna sposobnost dr-

žav, da v tekmi investicijskih destinacij naravni, 

človeški in finančni kapital bolj ali manj učin-

kovito pretvarjajo v družbeni kapital oziroma 

družbeno blaginjo. Gre za poslovno in širše 

družbeno okolje, ki ga sestavlja niz institucij, 

politik in dejavnikov, ki določajo raven pro-

duktivnosti države, ta pa določa raven blaginje.
Morda se komu zdi, da so najvišja mesta na 

obeh lestvicah rezervirana za vedno iste zma-

govalke: Singapur, Hongkong, ZDA in Švico. In 

zdi se, da večja utež anket v WEF-ovi razvrsti-

tvi daje prednost večjim državam in zahodnim 

državam nasploh. A vendar gre za »regato«, v 

kateri lahko vsi napredujejo, uvrstitev je manj 

pomembna.
Konvergence in omejitve ekonomske 
politike v okviru EUV tej izdaji v nosilnem prispevku prof. dr. Du-

šana Mramorja obravnavamo vprašanje priho-

dnjih meril za uravnavanje gospodarske politi-

ke EU. Pri tem je Slovenija izpostavljena hkrati 

kot dober zgled in potrditev, da EU potrebuje te-

meljit premislek o tem, kako nadgraditi merila 

za vodenje ekonomske politike, da bodo dopu-

ščala več avtonomije posameznim članicam in 

obenem povečevale konvergenco. Za zdaj, in to 

izhaja tudi iz rezultatov bodisi IMD-jeve bodisi 

WEF-ove lestvice, se razkorak v blaginji med je-

drnimi in drugimi državami EU povečuje.
Med vsemi evropskimi državami je na lestvi-

ci IMD letos najbolj napredovala Irska, ki se je 

povzpela na sedmo mesto, takoj za Nizozemsko 

ter pred Švedsko in Dansko. V času konjunkture 

je uspešna pri naložbenih spodbudah in učin-

kovitosti javnih naročil ter upravljanju s talenti 

in upravljanju s podobo in blagovno znamko 

države. Čeprav spada med »obrobno« državo 

Evropske unije in evroobmočja s tipično večjo 

variabilnostjo gospodarske aktivnosti in brez 

koristi od uvedbe evra, kakršne pripisuje fre-

iburški Center za evropske politike  (CEP) zlasti 

Nemčiji. Slovenija je na letošnji lestvici IMD na 

37. mestu, natanko tam kot lani.AmbicijaAmbicija je bila vodilo prosvetljenega menedž-

menta, ki je v začetku letošnjega leta pozval k 

motivacijskemu dogovoru za večje plače ob so-

časnem razbremenjevanju dela. Ambicija opra-

viti z zaostalostjo izvira iz prosvetljene zavesti 

voditeljev, je potrebna dota razvojnega dogovo-

ra, ki lahko odpravi univerzalno šibkost sloven-

ske razvojne naravnanosti. Ta se kaže v kratko-

ročni usmerjenosti v (pre)razdelitev virov, ki je 

značilnost bolj ali manj vsake vlade in njene ko-

alicije v 28-letni zgodovini države. V razmerah, 

ko se lahko vsaka država zaradi pomanjkanja 

ambicije in ozaveščenosti izgubi v populizmih 

in prej kot v generaciji prestopi s konvergenčne-

ga na divergenčni breg, je ambicija postala nuja.
Irska je gotovo zgled konkurenčnosti, ki je 

rezultat politik, utemeljenih na dolgoročnih, ra-

zvojnih zavezah, pozicioniranju znotraj in zunaj 

EU in na sposobnosti hitrega in odločnega pri-

lagajanja v kriznih razmerah. Napredek je torej 

stvar ambicije široke koalicije družbenih sku-

pin. Je vprašanje ustvarjanja družbenega siste-

ma, ki je usmerjen v prihodnje generacije. Irski 

se je uspelo umestiti med dobre in slabe zunanje 

in notranje okoliščine sebi v razvojni prid.
Iz izrazov podpore razvojnemu dogovoru vo-

diteljev socialnih partnerjev in nekaterih drugih 

predstavnikov deležnikov, ki smo jih v tej izdaji 

povabili k razmišljanju o možnostih zanj, je raz-

brati, da je zavedanje dozorelo. A kako ga doseči 

in nato umestiti med družbene institucije?Pot do razvojnega dogovora
Iz predlaganih petih točk razvojnega dogovora, 

ki jih izpostavlja Observatorij ZM, kaže izluščiti 

razvojni dogovor med socialnimi partnerji in 

drugimi udeleženci: vzdrževati in povečevati 

raven zaposlenosti kljub pospešenemu staranju 

prebivalstva, radikalno povečati vlaganja v izo-

braževanje in znanost, pospešiti tehnološko in 

trajnostno tranzicijo ter vzpostaviti učinkovit 

sodni sistem, ki bi varoval dogovore in zasebno 

lastnino ter razlikoval javni interes od zasebne-

ga. In petič, potrebna sta temeljito preobliko-

vanje davčne politike in harmonizacija regu-

latornih ukrepov in spodbud za konvergenčno 

delovanje drugih štirih ciljev.Na poti do razvojnega dogovora je pet etap. 

Najprej je treba uskladiti dogovor med social-

nimi partnerji, h kateremu naj pristopi čim več 

deležnikov in družbenih skupin. Sledi oprede-

litev prispevka vsake družbene skupine zanj in 

dolgoročnih koristi za vsako od njih, oboje ute-

meljeno v pregledni metriki. Nadalje, potrebni 

so nadgradnja razvojne strategije države z ra-

zvojnim dogovorom, skrbništvo vlade v obliki 

pretvarjanja tega v razvojno naravnane politike 

in vloga parlamenta, še zlasti državnega sveta, 

da bdi nad trdnostjo zaveze. Nazadnje, potrebna 

je moralna zaveza vsake družbene skupine, da 

ga prevzame in skrbi za svojo aktivno vlogo v 

njem. Šele takrat prevzame tudi upravičenje do 

koristi, ki iz dogovora izhajajo. Vse to se lahko 

zgodi edinole v odprtem in od spodaj podprtem 

družbenem procesu.
Vzpostaviti razvojni dogovor in ga spoštovati, 

nadgrajevati in ga nenehno pretvarjati v konsi-

stentne razvojne politike, to je konkurenčnost 

sama po sebi.
Jurij Giacomelli  odgovorni urednik, Pogled

Konkurenčnost države  je v samem razvojnem dogovoru

Pogled je strokovna publikacija, zasnovana v okviru Observatorija 

Združenja Manager za konkurenčnost in povečevanje družbene 

blaginje, in izhaja v partnerstvu z Delom, četrtletno na straneh časnika, 

ki ga berete, letno pa kot samostojna publikacija. Njen namen je ovre-

dnotenje gospodarskih gibanj in ekonomske politike Slovenije in Evropske 

unije ter umeščanje menedžerskih dobrih praks v kontekst družbenega 

razvoja in zagotavljanja blaginje.
Dobre gospodarske rezultate, združene z ugodnimi razmerami za 

nadaljnji razvoj, pojmujemo tudi kot konkurenčnost države. V tem 

smislu želimo s Pogledom prispevati k ozaveščanju o umnem upravljanju 

države. Takem, ki s čim več preglednosti vnaša zaupanje med udeležence 

na pozitivni spirali družbenih odnosov in v smeri skupne vizije zmore 

preizkuse časa.Observatorij ZM je strokovna skupina, ki deluje kot strokovni organ 

Združenja Manager. Neposredno se umešča v javni dialog o razvojnih 

vprašanjih in ekonomski politiki Slovenije. Tako uresničuje svojo vizijo 

delovanja kot angažirana intelektualna platforma skupine strokovnjakov 

(»think thank« ali možganski trust) v slovenskem in evropskem prostoru. 

Sestavljajo ga širše vodstvo združenja ter izbrani strokovnjaki iz gospo-

darstva ter drugih znanosti in poklicev. Observatorij ZM vodi prof. dr. 

Dušan Mramor. Deluje kot uredniški odbor letne publikacije Pogled. 

Odgovorni urednik Pogleda je Jurij Giacomelli.

Impressum k drugi  četrtletni izdaji Pogleda

13OBSERVATORIJ ZM

Programski partner 

Združenje Manager 

Glavni pokroviteljPokrovitelji
Generalni pokrovitelj Pogleda Partnerja Pogleda Publikacija Pogled

Tri desetletja bo minilo od časa, ko je bilo v 
Sloveniji zadnjič vzpostavljeno najširše druž-
beno soglasje o strateških vprašanjih. Druž-
beno soglasje je bilo sestavljeno iz treh točk: 
hočemo parlamentarno demokracijo. Hočemo 
neodvisno, samostojno državo. Hočemo tržno 
gospodarstvo. Stopnja soglasja glede samo-
stojnosti države tudi danes ni vprašljiva. Par-
lamentarna demokracija sicer potrebuje nekaj 
korekcij, načeloma pa o parlamentarizmu ni 
dvomov. Kako je s tržno ekonomijo?
Socializem je – vsaj v teoriji – sistem, ki temelji 
na poudarjanju socialne pravičnosti, pozablja 
pa na tržno tekmo. V tranziciji so stvari po-
stavljene na glavo. Pomembna je tekma vseh 
proti vsem, načelo pravičnosti pa je nepo-
membno. To pa je točka, na kateri široko druž-
beno soglasje danes ni več možno. Če želimo 
slediti imperativu višje produktivnosti, mora 
skupnost pri vprašanjih, povezanih s tržnim 
gospodarstvom, vzpostaviti novo družbeno 
soglasje.
Sama tekma ni razlog, da tranzicijo dojema-
mo kot nepravično. Tranzicijo kot nepravično 
dojemamo zaradi preohlapnih pravil, ker ta 
ne veljajo za vse enako, ker med tekmo deliv-
ci pravice včasih zamižijo, včasih pa prekršek 
vidijo tam, kjer ga ni. Kot nepravično jo doje-
mamo, ker na samem začetku večina niti ni 
vedela, da se je tekma že začela. Manjšina, ki 
je to vedela, je v izhodišču dobila pomembno 
prednost.
Umazano tekmo, ki poteka po nejasnih pravi-
lih, je težko spremljati že s tribun. Še težje je v 
njej aktivno nastopati. Hkrati pa tekma posta-
ne lepa, če temelji na načelih fair playa. Okoli 
sistema tržne konkurence lahko novo družbe-
no soglasje zgradimo, če tržno tekmo poveže-
mo z načelom fair playa.
Z uveljavitvijo načela poštene igre, fair playa, 
se ne odrekamo tekmi, tržni konkurenci. Gre 
za tekmo, ki ima zmagovalce in tudi poražen-
ce. Hkrati pa tekma teče po razumljivih, vna-
prej določenih pravilih. Ne gre več za kaotično 
tekmo vseh proti vsem, ampak za tekmo, ki jo 
spremljajo in usmerjajo sodniki. Na začetku 
nihče nima prednosti. Fair play prepoveduje, 
da bi udeleženci tekme drug drugemu lomili 
noge. Prepoveduje igranje z roko, vlečenje za 
dres. Načelo fair playa dopušča, da so tisti, ki 
grobo kršijo pravila, kaznovani, celo izključeni 
iz posamezne tekme. Če opustimo nogometno 
metaforiko – delujoča pravna država je bistve-
na za vzpostavitev novega družbenega soglas-
ja. Načelo vladavine prava je v družbi zdravega 
tekmovanja najboljša mogoča nadgradnja na-
čela socialne pravičnosti.
Fair play pa ne pomeni le jasnih, za vse ena-
kih pravil, nad uresničevanjem katerih bedijo 
učinkoviti, nepristranski delivci pravice. Fair 
play pomeni tudi to, da bodo tisti udeleženci 
tekme, ki na igrišču zaradi poškodb ali izčrpa-
nosti obležijo, deležni ustrezne oskrbe.
Kaj prinaša fair play? Omogoča, da se ljudje 
svojega dela lotijo brez vnaprejšnjega dvoma, 
da se jim trud ne bo obrestoval. Fair play je 
jamstvo, da bo nagrajen tisti, ki bo boljši, ki bo 
naredil več. Hkrati pa je fair play jamstvo, da 
druga merila ne bodo pomembna. O katerih 
merilih govorim? Ne gre zgolj za pridobivanje 
poslov zaradi političnih zvez. Gre za vse posle, 
pri katerih ima določen ponudnik vnaprejšnjo 
prednost.
Fair play v sistem vrača zaupanje. Izključuje 
pojav, ki mu v nekem drugem jeziku rečemo 
»nadmudrivanje«. Besedo »nadmudrivanje« 
poznamo vsi, a je nismo nikdar ustrezno 
prevedli – kar je lahko dober znak. Fair play 
pomeni, da se bosta danih zavez držala tako 
delojemalec kot delodajalec. Pomeni, da bo 
delojemalec naredil, kar se je zavezal storiti. 
Morda še več.
In da bo delodajalec plačal, kar mora plačati. 
Morda še več.
Fair play pomeni, da v drugih sicer vidimo tek-
mece, hkrati pa drugi niso sovražniki.
Fair play v športu ne dopušča simuliranja, pre-
tvarjanja, da je bil nad nekom narejen prekr-
šek. Zaveza o fair playu bi zmanjšala neupravi-
čeno odsotnost z delovnega mesta. A še zdaleč 
ne gre zgolj za to. Če pri nogometu zaupamo 
sojenju, ni razlogov za teatralne padce, drama-
tično valjanje po travi.
Če je tekma poštena, bodo vsi, ki sodelujejo, 
imeli motiv, da postanejo boljši, ker je vnaprej 
jasno, da je to edino merilo. Tekma, v kateri ni 
»nadmudrivanja«, grobih prekrškov, simulira-
nja ali uveljavljanja vnaprejšnje prednosti, je 
lepša. Vsem prinaša več blaginje. A to zahteva 
najširše soglasje.
Ali Žerdin

Družbeno 
soglasje  
in fair play 

Ohlajanje gospodarstva,  
poteze države in drugi igralci

Gospodarska aktivnost se še naprej 
zmanjšuje. V zadnjem četrtletju lani je 
medletna rast v evroobmočju padla že 
na samo 1,1 odstotka, pri čemer je Itali-
ja s tretjim največjim gospodarstvom že 
zašla v recesijo, Nemčija pa se ji je komaj 
izognila.

Velimir Bole

V Sloveniji se je sicer rast prav tako zmanj-
šala na najnižjo vrednost v zadnjih dveh 
letih, vendar s solidnimi 3,6 odstotka še 
naprej krepko presega rast v evroobmočju 
(slika 1). Pričakovanja podjetij kažejo, da 
se za zdaj poslabšujejo kazalniki predvsem 
v predelovalni dejavnosti, saj kratkoročna 
pričakovanja tako v storitvenih sektorjih 
kot v gradbeništvu le nekoliko počasneje 
rastejo (slike 2a, 2b in 2c).

Ohlajanje
Negotovost se pri nosilcih ekonomske 
politike v EU in evroobmočju povečuje. 
Optimizem, ki so ga kazali še na začetku 
zadnjega četrtletja lani je že popolnoma 
splahnel. ECB, ki je še oktobra potrdila 
svojo namero o ukinitvi kvantitativne-
ga sproščanja in normaliziranju svoje 
napihnjene bilance v letošnjem letu ter 
poudarjala, da gre le za prehodne težave 
z aktivnostjo, je v svojem poročilu po 
prvem letošnjem četrtletju za banke spet 
odprla okno cenenih fokusiranih kreditov 
(TLTRO) in s tem pokazala, da je njena 
sedanja ocena poslabšanja gospodarskih 
dosežkov precej resnejša kot še pred 
tremi, štirimi meseci. Živčnost je seveda 
razumljiva. ECB je s svojo napihnjeno 
bilanco zdaj bistveno bolj nemočna, kot je 
bila konec leta 2008, pri tem pa doslej niti 
svojih najosnovnejših ciljev ni zadovoljivo 
izpolnila, saj ji kljub ogromnemu poveča-
nju primarnega denarja ni uspelo prema-
kniti kreditov podjetjem, kaj šele, da bi 
potisnila osnovno inflacijo navzgor, proti 

svojemu cilju. Rast cen brez energentov in 
hrane namreč še naprej vztraja pri enem 
odstotku na leto, čeprav se stroški dela 
povečujejo, nezaposlenost pa opazno pada. 
Kako bodo intervenirali, če bi se sedanje 
poslabšanje gospodarskih dosežkov še 
poglobilo, ali pa celo, kako bodo normali-
zirali svojo bilanco, si v ECB verjetno niti 
ne upajo več razmišljati.

Medtem ko se centralna banka aktiv-
no, vsaj formalno, odziva na spremembe 
gospodarskih dosežkov, evropska komisija 
deluje, kot da se je poslabšanje stanja v 
gospodarstvu ne tiče dosti oziroma kot da 
se v gospodarstvu ne dogaja nič posebne-
ga. Z veliko zavzetostjo svetuje Britancem, 
kako naj se izkopljejo iz blata, v katerega 
so zabredli, medtem ko je tisto, v katerega 
rine evropsko gospodarstvo, še vedno ne 
zanima. S svojimi vatli še vedno presoja 
gospodarske dosežke posameznih držav, 
glede njihovega izboljšanja pa vztraja pri 
receptu strukturnih sprememb in zavira-
nja trošenja države, čeprav trošenje države 
v evroobmočju že od sredine leta 2016 
zavira rast gospodarske aktivnosti, saj sis-
tematično zaostaja za skoraj 0,8 odstotne 
točke za rastjo gospodarske aktivnosti.

Takšna, sistematično restriktivna politi-
ka domačega trošenja in še zlasti trošenja 
države je povečala dodatno zaostajanje 
sektorjev gospodarstva, ki proizvajajo 
samo za domači trg, saj jim v zadnjih 
štirih letih hitrega izboljševanja gospo-
darskih dosežkov ni uspelo normalizirati 
svoje poslovne aktivnosti. V Sloveniji sto-
ritveni sektorji, tudi na začetku letošnjega 
leta, po štirih letih hitre rasti celotne-
ga gospodarstva še daleč niso dosegli 
normalnih pogojev poslovanja, saj kar 35 
odstotkov gospodarskih enot ocenjuje, da 
jih nezadostno povpraševanje omejuje pri 
poslovni aktivnosti (slika 3a). Istočasno 
je, na primer, predelovalna dejavnost, ki 
velik del proizvodnje prodaja na tujih 
trgih, že na začetku leta 2017 poslovala 
brez omembe vrednih omejitev v povpra-
ševanju (slika 3b). Zdaj ko tuje povpraše-
vanje peša, bo nespremenjena usmeritev 
politike trošenja države prizadela tudi 
podjetja, ki so sicer prisotna predvsem na 
tujih trgih. Zato ne preseneča, da je večji 
del držav EU letos začel povečevati tro-
šenje čez predvidene okvire. V Sloveniji 
je bilo povečanje trošenja države zaradi 
rebalansa proračuna praktično enako 
kot v Nemčiji in v povprečju evroobmo-

čja (0,4-odstotno ciklično prilagojenega 
primarnega deficita).

Proizvodna vrzel, ciklično prilagojeni 
deficit in fiskalno pravilo
Ker je osnovna usmeritev evropske 
komisije glede trošenja države dolgoroč-
no izravnana javna blagajna, ni povsem 
jasno, kako lahko prihaja do opisanih 
intervencij komisije v domače trošenje, 
še zlasti v trošenje države, saj so te daleč 
od nevtralnih za javno blagajno. Velik 
del problema takšne usmeritve politike 
trošenja države, kot jo diktira evropska 
komisija, je dejansko metodološke narave, 
še posebno v majhnih državah EU. Gre 
za orodje, s katerim komisija ocenjuje 
indikatorja proizvodne vrzeli oziroma 
ciklično prilagojenega deficita javne 
blagajne, ki sta njena ključna indikatorja 
za ugotavljanje, koliko trošenje države v 
konkretnem obdobju ogroža dolgoročno 
izravnano raven javne blagajne. Oba indi-
katorja namreč nista neposredno merlji-
va, morata se ocenjevati, ustrezne ocene 
za konkretno leto pa se ustalijo šele po 
daljšem času! Pri tem pa začetne ocene, 
po katerih se ravna evropska komisija pri 
svojih ocenah za Slovenijo, sistematično 
odstopajo od končnih vrednosti.

Kot kaže slika (slika 4), namreč evrop-
ska komisija v svojih jesenskih poročilih, 
v katerih objavlja oceno ciklično prila-
gojenega deficita in proizvodne vrzeli, ki 
so vodilo za ustrezno trošenje države v 
prihodnjem letu, objavlja za Slovenijo sis-
tematično večja odstopanja od ravnotežja, 
kot jih sama izračunava in objavlja čez dve 
leti, torej takrat, ko so za konkretno leto 
dostopni vsi potrebni podatki. V povpre-
čju osmih let po krizi je bila ocena slabša 
za več kot enega in pol fiskalnega napora 
(dobrih 300 milijonov evrov) na leto, torej 
izboljšanja rezultata javne blagajne, ki ga 
država mora doseči v enem letu in pol.

Vlada je sicer razen povečanega troše-
nja (rebalansa proračuna) letos že predla-
gala tudi spremembo davčne zakonodaje, 
vendar pešanje gospodarske aktivnosti 
ni bil pomemben razlog ne za eno ne za 
drugo potezo. Glede na to, da se gospodar-
stvo ohlaja, je sama odločitev za relativno 
večje trošenje države ali reformiranje 
dohodnine, ki povečuje razpoložljiv doho-
dek, v načelu smiselna. Kot smo videli, so 
vsaj glede trošenja podobno storila tudi 
finančna ministrstva drugih držav. Zato 

se zdijo razprave glede kršenja fiskalnega 
pravila nerazumljive, zaradi ilustriranih 
sistematičnih napak indikatorjev, ki jih 
uporablja komisija, pa tudi škodljive. Ker 
se opirajo na prvo oceno ciklično prilago-
jenega deficita komisije, pa so gotovo vsaj 
prenagljene.

Fiskalna politika  
ob spremenjeni strukturi 
gospodarstva
Zaradi velikih sprememb v strukturi 
gospodarstva po izbruhu krize je v tem 
trenutku struktura predlaganega poveča-
nja trošenja države in zmanjšanja davkov 
vsaj tako pomembno vprašanje kot obseg 
teh sprememb. Ali je bil na primer razrez 
povečanega trošenja, ki je narejen, res 
pravi glede na reformo zdravstva, ki je v 
zraku? Segmenti podjetij in sindikatov 
so namreč vse bolj razdrobljeni in zato 
interesno vse bolj enakomerno pokrivajo 
celoten portfelj trošenja (davkov) države, 
kar povečuje prostostrelstvo in »tekmo do 
dna«, zmanjšuje pa potencialno učinkovi-
tost ukrepanja države. Za velike izvoznike 
so povečevanje davka na dodano vrednost 
ali večji domači investicijski projekti 
manj pomembne poteze države, večja ob-
davčitev kapitala ali pa razvojna olajšava 
pa zelo pomembne; za delovno intenzivne 
sektorje, ki proizvajajo predvsem za do-
mači trg, pa imajo omenjene poteze drža-
ve verjetno lahko ravno obraten pomen. 
Zniževanje davkov kar povprek in ozka 
država so zato, razumljivo, največji skupni 
imenovalec predstavnikov gospodarstva, 
vendar istočasno tudi velik narodnogo-
spodarski oportunitetni strošek. Tudi 
aktivnost sindikatov se drobi, pač glede 
na zelo različno velikost njihovih vzvo-
dov moči. Takšno prostostrelstvo pa jim 
onemogoča internaliziranje škod lastnih 
potez, kar seveda tudi pri sindikatih 
povečuje oportunitetne stroške njihovih 
potez, še posebno sindikatov, zaposlenih 
v javnem sektorju.

Zaradi velikega povečanja interesne 
razdrobljenosti segmentov gospodarskih 
subjektov postaja torej enakomerno 
popravljanje trošenja države (podobno 
letošnjemu) vse bolj pravilo kot izjema. To 
je tudi vse večji problem, ki omejuje učin-
kovitost fiskalne politike države, še poseb-
no v času pešanja gospodarske aktivnosti, 
ko so pravilno odmerjene fiskalne poteze 
države ključne.
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4. Točnost prvih napovedi javnofinančnega primanjkljaja Slovenije

Medletna rast bruto domačega proizvoda, 
desezonirani podatki, četrtletje na četrtletje 
predhodnega leta, v odstotkih

1. Rast BDP
Odstotek podjetij, ki pričakujejo povečanje, zmanjšan za odstotek podjetij, ki pričakujejo zmanjšanje

2. Pričakovano povpraševanje

a) STORITVE b) PREDELOVALNA DEJAVNOST c) GRADBENIŠTVO

Odstotek podjetij, ki ga nezadostno povpraševanje omejuje

3. Omejitve v povpraševanju

A) STORITVE B) PREDELOVALNA DEJAVNOST
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OBSERVATORIJ ZM

Pogled je strokovna publikacija, zasnovana v okviru 

Observatorija Združenja Manager (ZM) za konku-

renčnost in povečevanje družbene blaginje in izhaja v 

partnerstvu z Delom, četrtletno na straneh časnika, ki 

ga berete, letno pa kot samostojna publikacija.

Dobre gospodarske rezultate, združene z ugodnimi 

razmerami za nadaljnji razvoj, pojmujemo tudi kot 

konkurenčnost države. V tem smislu želimo s Pogledom 

prispevati k ozaveščanju o umnem upravljanju države. 

Takem, ki s čim več preglednosti vnaša zaupanje med 

udeležence na pozitivni spirali družbenih odnosov in v 

smeri skupne vizije zmore preizkuse časa.

Observatorij ZM je strokovna skupina, ki deluje v 

okviru Združenja Manager. Sestavljajo jo širše vodstvo 

združenja ter izbrani strokovnjaki s področja gospo-

darstva, znanosti in drugih poklicev. Observatorij ZM 

vodi prof. dr. Dušan Mramor. Deluje kot uredniški 

odbor letne publikacije Pogled, namenjene ovrednotenju 

gospodarskih gibanj in ekonomske politike Slovenije v 

evropskem kontekstu ter umeščanju dobrih menedžer-

skih praks v kontekst družbenega razvoja in zagota-

vljanja blaginje. Odgovorni urednik Pogleda je Jurij 

Giacomelli.

Dogovor za višje plače je lahko dober motivator na-

predka, a vsebovati bo moral več kot samo en sklep

Zaostajanje rasti plač za gospodarsko rastjo ob soča-

snem povečevanju neenakosti je globalni problem. Še 

posebno skrbi razvitejši del sveta. Na njegovi periferiji 

rastoča globalna neenakost pogosto preide v neka-

kšno »prisilno« izenačevanje navzdol. V razmerah od-

prtega trga dela, ki je v celoti globalen in osredotočen 

predvsem na tekmo za talente, je koristno prepoznati 

visoke plače kot pozitiven dejavnik konkurenčnosti 

države. Do pred kratkim je v Sloveniji še zmagovala 

obratna miselnost.

Visoki dohodki privabijo znanje ter s tem omogo-

čajo inovacijsko dejavnost in zasebne naložbe, prek 

davkov, menjave in potrošnje pa povečujejo blaginjo 

in kakovost življenja. V državah, kjer so dohodki 

prebivalstva visoki, je praviloma več izobraženih, 

več je razvojnih središč in težišč odločanja. Razvoj-

na spirala tudi zaradi privlačnosti višjih dohodkov 

ustvarja nekakšen inovacijski srk, pri čemer obdavči-

tev ni najpomembnejši dejavnik te privlačnosti. Nižje 

plačana delovna mesta se večinoma umikajo drugam. 

So lažje nadomestljiva v globalni tekmi, dolgoročno 

pa izginjajo v procesih tehnološke substitucije.

Ko iščemo razvojni dogovor za višje plače, se zato 

najprej dogovorimo, ali želimo povišati tiste, ki so 

vezane na sedanja delovna mesta, ali pa želimo ustva-

riti razmere, ki bodo omogočale razvoj novih, bolje 

plačanih delovnih mest. Za to pa bo potrebno še kaj 

več kot davčno razbremenjevanje dohodkov iz dela. 

Ta sicer dobrodošel korak je del procesa prestrukturi-

ranja davčne politike, ki naj bolj spodbuja znanje, delo 

in naložbe ter varuje naravne vire, družbeno obvešče-

nost in ozaveščenost. A višja raven plač bo zares prišla 

šele z drugimi delovnimi mesti, tistimi, po katere 

danes predvsem mladi odhajajo drugam. Da bi razvoj-

ni odtok spremenili v razvojni srk, bo potrebno še kaj 

drugega. Poleg tega tudi zato, ker se pritisk na javne 

finance v razmerah staranja prebivalstva povečuje, 

družbeni dogovor z eno samo točko pa ne bo dovolj.

Kaj še manjka? V nadaljevanju predlagamo pet točk 

družbenega dogovora, ki naj omogoči inovacijski srk 

in ohranja družbeno blaginjo.

Najprej, zaradi staranja je treba vzdrževati in 

povečevati ravni zaposlenosti. K temu je naravnana 

napovedana pokojninska reforma in to je dobro.

Sledi potreba po radikalnem povečanju vlaganj v 

izobraževanje in znanost. Za zgled vzemimo Irsko, 

Estonijo ali Finsko, ki jim je uspel generacijski preboj 

tudi in predvsem s konkurenčnim pozicioniranjem 

prek vlaganj v znanje svojih ljudi in tistih, ki so k njim 

prišli. Dobre šole, instituti, razvojna središča omo-

gočajo naložbe v inovacije in zagonska podjetja, to je 

ročica, s katero je mogoče odtok talentov preusmeriti 

v razvojni srk. Dodajmo, da je v Sloveniji izobraževa-

nje kritično področje predvsem zaradi primanjkljaja 

vseživljenjskega usposabljanja, to pa edino omogoča 

želeno prožnost zaposlenih.

Tretjič: tehnološka in trajnostna tranzicija gre-

sta z roko v roki. Bomo znali izkoristiti digitalno 

preobrazbo in robotizacijo za učinkovitejšo uporabo 

naravnih virov in obnavljanje naravnega okolja? Gre 

za temeljno vprašanje vseevropske konkurenčnosti, 

ne le slovenske.

Ne moremo si predstavljati verodostojnega družbe-

nega dogovora brez učinkovitega sodnega sistema, ki 

bi varoval dogovore in zasebno lastnino ter razlikoval 

javni interes od zasebnega. To izpostavljam zato, ker 

še vedno srečujem podjetnike, ki so siti birokratskih 

ovir in neučinkovitosti. Marsikateri med njimi danes 

primerja stanje v sodstvu s stanjem v zdravstvu. Obo-

je boli, čeprav boli drugače.

Naštete štiri točke, skupaj s peto, že omenjeno, o 

prestrukturiranju davčne politike lahko sestavljajo 

celoto učinkovitega družbenega dogovora. Je trenutek 

zanj ugoden?

Je to sploh vprašanje? Gre za zadnji vlak, na kate-

rega je treba sesti, če ne želimo dokončno izgubiti 

obdobja cele generacije in si zapraviti priložnosti, 

ki jo ponuja gospodarska stabilizacija po izhodu iz 

gospodarske krize.

K takemu sporazumu naj se zavežejo socialni par-

tnerji in drugi deležniki, kar mu bo omogočilo »pre-

živetje« onkraj enega proračuna in enega političnega 

ciklusa. Zasnova in utemeljitev takega dogovora zato 

ne moreta biti zgolj nalogi vlade. Ta je lahko njegov 

skrbnik. Kot »obvezni« partner ga je dolžna soobli-

kovati, ga pretvoriti v izvedbene podlage (proračun, 

zakoni), jih predložiti državnemu zboru in sprejeto 

nato učinkovito izvajati.

Govorimo o strateškem vodenju države, sposob-

nosti, ki je grmadi razvojnih in področnih strategij 

navkljub v Sloveniji doslej izostajala. A zatekanje k 

preprostim dogovorom je preveč tvegano. In ko vsaj 

na videz dobro gospodarsko počutje v Sloveniji tudi 

na račun enega najbolj sproščenih proračunov te 

države še traja, je pravi čas, da se ob vse bolj zadržanih 

napovedih gospodarskih gibanj zamislimo, kakšen bo 

dan po tem.

Jurij Giacomelli

Odgovorni urednik, Pogled

Impressum k četrtletni 

izdaji Pogleda

Pet točk za višje plače

Družba dogovora, da bi se 

izognili črnemu scenariju

V publikaciji Združenja Manager Po-

gled 2019 smo opredelili zelo hitro sta-

ranje prebivalstva Slovenije kot naj-

pomembnejši izziv slovenske družbe. 

Brez ustreznega in pravočasnega od-

govora nanj so mogoči tudi najbolj 

črni scenariji, saj vse napovedi ob rela-

tivno ozkih okvirih najboljših možnih 

demografskih in ekonomskih gibanj 

kažejo na nezmožnost javnega finan-

ciranja velikega povečanja izdatkov do 

leta 2050. Najmanj, kar lahko pričaku-

jemo, je veliko povečanje tveganja re-

vščine in zmanjšanje dostopnosti do 

prepotrebnih zdravstvenih in dolgo-

trajnih oskrbovalnih storitev.

Dušan Mramor

Črn scenarij

V zadnji krizi se je že zgodilo, da takšno 

poslabšanje kakovosti življenja pov-

zroči izjemen porast nezadovoljstva 

in v demokratični ureditvi tudi veliko 

politično nestabilnost. Vse bolj popu-

listične in skrajne politične stranke 

postajajo vodilne in sprejemajo pred-

vsem kratkoročne, ljudem všečne ukrepe 

in spremembe. Ti dolgoročne probleme 

še dodatno zaostrujejo. Posledica tega je 

tudi odseljevanje najboljših kadrov v tu-

jino, zmanjševanje vlaganj in zavzetosti 

ter s tem produktivnosti. Začarani krog 

je sklenjen, končni rezultat pa ni samo 

popolna izguba suverenosti, temveč tudi 

premoženja, kar smo delno občutili ob 

zadnji krizi.
Zato smo s pomočjo obsežnega in 

podrobnega modela za največji del 

javnih izdatkov staranja prebivalstva v 

obliki pokojnin poskušali najti rešitve, ki 

bi dolgoročno zagotavljale javnofinanč-

no stabilnost Slovenije z usmeritvijo v 

rast in ne zmanjševanje (glej Mramor & 

Sambt, Reševanje problema staranja na 

vzdržen način, Pogled 2019, Združenje 

manager).

Več delovno aktivnih

Ugotovili smo, da so »rezerve« najprej v 

delovni aktivnosti. Brez državnih sub-

vencij se s svojim delom preživljamo in 

plačujemo ustrezne davke kar sedem let 

manj kot, na primer, na Švedskem (glej 

sliko 2). Smo namreč premalo let polno 

delovno aktivni, preveč je dolgotrajnih 

bolniških, čakanja na delo ali pokoj, upo-

kojimo se veliko prezgodaj in v pokoju 

skoraj ne delamo (glej sliko 3). Predolgo 

tudi »študiramo«, na primer dve leti dlje 

kot v Avstriji. Pa še zaposlovanje tujcev 

imamo urejeno zelo omejevalno.

Pokazali smo, da bi z določenimi 

dolgoročnimi, tako imenovanimi struk-

turnimi reformami, spremenili naše 

vedenje tako, da bi postopno izkoristili 

vse te rezerve. S tem bi zvišali raven BDP 

in delno zmanjšali vpliv staranja družbe 

na zniževanje deleža aktivnega prebival-

stva in financiranje vse večjega obsega 

pokojninskih izdatkov.

Veliko povečanje rasti 

produktivnost ter spremenjena 

indeksacija plač in pokojnin

Vendar to ne bo dovolj. Ugotovili smo, da 

je za finančno vzdržnost potrebna tudi 

nedosegljivo visoka letna rast produk-

tivnosti (na primer okoli šest odstotkov 

v obdobju od 2038 do 2053). Po ocenah 

učinkov različnih ukrepov smo ugotovi-

li, da najboljše rezultate prinaša rešitev, 

ki smo jo v Sloveniji že imeli na začetku 

tisočletja – zaostajanja rasti plač za rastjo 

produktivnosti. Gre seveda za omejeval-

ni ukrep. Z modelom smo sklenili, da ob 

popolnem izkoristku »rezerv« za poveča-

nje delovne aktivnosti, zaostajanje rasti 

plač za eno odstotno točko do leta 2030 

omogoča vzdržnost pokojninskega sis-

tema (glej sliko 4). Potrebne povprečne 

okoli dvoodstotne rasti produktivnosti 

so namreč dosegljive, dosegali smo jih do 

zdaj (glej sliko 5).

Kot alternative smo pokazali spre-

membe sedanjega načina usklajevanja 

pokojnin s 60-odstotne rasti plač in 

40-odstotne rasti cen. Tudi to je ome-

jevalni ukrep. Brez vseh ukrepov za 

povečanje delovne aktivnosti bi prehod 

na razmerje 30-odstoten : 70-odstoten še 

vedno zahteval približno do šestodstotne 

rasti produktivnosti, kar ni dosegljivo. 

Šele prehod samo na usklajevanje z ra-

stjo cen bi bil vzdržen, saj bi zahteval do 

štiriodstotne rasti produktivnosti (glej 

sliko 4). Takšne rasti so zelo verjetno 

dosegljive, zahtevale pa bi obsežne spre-

membe za zagon in ohranjanje potrebne-

ga povečevanja produktivnosti.

Izdelali smo tudi osnovno sistemati-

zacijo teh sprememb. Za spremembe je 

bistveno, da nikakor ne gredo v smeri 

časovno še več dela, ampak nasprotno, 

saj že zdaj delamo na teden veliko več ur, 

kot je povprečje EU. Delati pa moramo 

bistveno učinkoviteje, saj smo tu daleč 

pod povprečjem EU (glej sliko 1). Tako 

so med spremembami ključna vlaganja 

v znanje, avtomatizacijo, digitalizacijo in 

infrastrukturo, spremembe v družbeni 

nadgradnji, katerih cilj je hitro izbolj-

ševanje strokovnosti, neodvisnosti in 

učinkovitosti pravnega sistema, državne 

uprave, ekonomske politike in ostalega 

javnega sektorja, pospešeno odpravlja-

nje administrativnih ovir, povečevanje 

strokovnosti vodenja gospodarskih 

organizacij in njihovega korporativnega 

upravljanja ter ureditev trga dela z večjo 

prilagodljivostjo gospodarskemu ciklu 

ob hkratni večji varnosti za zaposlene.

Širitev analize na zdravstvo, 

dolgotrajno oskrbo, ključne 

dejavnike produktivnosti

Boljši učinki sprememb na delovno ak-

tivnost in produktivnost bodo omogočali 

manj omejevalnih ukrepov. Naši izra-

čuni pa so vključevali samo pokojnine, 

ne pa tudi javnih izdatkov za zdravstvo 

in dolgotrajno oskrbo, ki tudi izredno 

hitro rastejo s staranjem prebivalstva. 

Tudi nismo poskušali ocenjevati vpliva 

navedenih potrebnih sprememb na po-

večevanje produktivnosti. Oboje je resen 

metodološki in analitski izziv, rezultate 

našega dela pa bomo prikazali v publika-

ciji Pogled 2020. Pričakujemo pa lahko, 

da bo z vključitvijo teh dveh kategorij 

izdatkov potrebna dodatna rast produk-

tivnosti visoka in jo bo tudi z obsežnimi 

spremembami vse težje dosegati.

Nujen družbeni dogovor za 

povečanje delovne aktivnosti  

in produktivnosti

Odločanje in hitro spreminjanje nista 

naši vrlini. Obojemu se izognemo, če je 

le mogoče. V tem primeru izogibanje 

potrebnim odločitvam ni več mogoče, 

saj slovenski družbi in njenim posame-

znikom preti črn scenarij. Tudi nekatere 

druge države se spopadajo s podobnim 

položajem in mrzlično iščejo rešitve. 

Ko jih poskušajo uvesti, se, na primer 

na Finskem, soočajo s politično nesta-

bilnostjo, hitro rastjo vpliva skrajnih 

političnih strank, z mnogostrankarskimi 

koalicijami, ki nimajo moči sprejemanja 

nevšečnih, a nujnih sprememb.

Menim pa, da so kljub temu sedanje 

postkrizne razmere v Sloveniji prvič, po 

obdobju pred vstopom v EU in »čakalni-

co« za evro, primerne za širok družbeni 

dogovor. Na to tudi kaže pripravljenost 

sedanje koalicije, ki se kljub svoji kom-

pleksnosti in zato omejeni operativnosti, 

loteva potrebnih sprememb, predlaganih 

v Pogledu 2019. Odstranitev sedanjih 

ovir in uvedba spodbud za delo upoko-

jencev, kot tudi nekateri drugi ukrepi za 

povečevanje delovne aktivnosti, so prvi 

koraki v pravi smeri. Obstaja le bojazen, 

da bodo pozitivni učinki izničeni s pre-

veliko »darežljivostjo« sedanje koalicije 

na drugi strani.

Družbeni dogovor bi moral dolgoroč-

no zavezati ključne družbene skupine k 

izvrševanju omenjenih potrebnih spre-

memb, ne glede na mandat posameznih 

vlad. V prvi fazi bi bil najbolj smiseln 

dogovor med državo, delojemalci in delo-

dajalci. Zaveze vsake strani bi morale biti 

preverljive in merljive, koristi pa vezane 

na rezultate glede delovne aktivnosti in 

rasti produktivnosti. Oceniti vpliv posa-

meznih sprememb je velik izziv in tega 

bi morala opraviti akademska sfera kot 

visoko strokovna in nepristranska.

V naslednji fazi bi moral vključiti tudi 

raziskovalno-razvojno sfero, terciar-

no izobraževanje, zdravstvo, kulturo, 

nevladne organizacije in druge, vsako s 

svojimi nalogami, z vnaprej opredelje-

nim potrebnim prispevkom in koristmi, 

vezanimi na prispevek.
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MQ treningi
2019

V letu 2019 je ZM začelo pisati novo zgodbo z novimi in 
osveženimi, izkustvenimi in interaktivnimi, dinamičnimi 
in časovno učinkovitimi dogodki, ki so polni odlične vse-
bine in podkrepljeni z dobrimi praksami ter z izjemnimi 
predavatelji.
To je zgodba o MQ treningih. Pod tem imenom smo zdru-
žili hitre šole in slona v sobi.
V prvi polovici leta smo pripravili 3 MQ treninge, ki so 
vrhunec dosegli na MQ konferenci o sodobnem voditelj-
stvu 2019.

• Mag. Tomaž Berločnik, predsednik   
  uprave Petrola, osrednja tema:
  vodenje sprememb
  13. februar 2019, Ljubljana;

  Sodelovala sta tudi dr. Tatjana
  Andersen Dragović in Ervin Pfeifer. 

• Tomaž Lanišek, direktor Knauf
  insulation, osrednja tema:
  kako dinamično in hkrati trajnostno  
  rasti, živeti vrednote in dvigniti
  dodano vrednost?
  13. marec 2019, Škofja Loka;

  Sodelovali so tudi Marijan Musek,   
  dr. Matej Tušak, Iztok Žilavec
  in Sara Isaković. 

• Aleša Mižigoj, predsednica uprave  
  Medexa, osrednja tema: nasledstvo,
  izzivi prenosa vodenja in razvoja ljudi
  17. april 2019, Ljubljana;

I. Dogodki

Spoznavna srečanja
za nove člane

Spoznavna srečanja za nove člane potekajo v povprečju trikrat letno in so 
namenjena hitremu spoznavanju novih članov z ZM in med seboj. 

V letu 2019 so bili gostje spoznavnih srečanj, ki so namenjena izmenjavi 
izkušenj s področja vodenja:

• Boštjan Gorjup, prejemnik priznanja Manager leta v letu 2018,
  27. marec 2019, Ljubljana;

• Medeja Lončar, podpredsednica ZM,
  13. september 2019, Ljubljana.
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Klubski dogodki Sekcije managerk Vključi(V)se: 50 % 
+ 50 % = 150 % so nova oblika poslovnih dogodkov, 
namenjeni pretežno managerkam. Ime dogodkov izhaja 
iz dejstva, da so uravnotežene ekipe ženskih in moških 
dokazano boljše, prinašajo boljše poslovne rezultate, 
politično stabilnost in socialne transformacije.
Gre za nov format druženja, izobraževanja in
povezovanja, katerega cilj je udeleženkam zagotoviti 
nova (mednarodna) znanja in jim omogočiti,
da spoznajo zgodbe o uspehu ter ustvarijo možnosti za 
uspešno sklepanje poslov. Ker je omenjeno lažje doseči 
v ožjem krogu, je udeležba na dogodkih omejena na 
največ 40 udeleženk. Omejeno število udeleženk
in udeležencev omogoča povezovanje, pogovor in 
druženje v okolju ter z ljudmi, ki so novi, drugačni, 
zanimivi in, verjamemo, tudi navdihujoči.

Domači in tuji govorci ter govorke v svojih govorih 
podajajo globlje vsebine in strokovna znanja, odpirajo 
zanimive teme, ki so izjemen vir motivacije za prisotne, 
tako zasebno kot poklicno

• prof. dr. Matej Tušak, športni psiholog,
  28. marec 2019, Antique Palace Hotel & Spa, Ljubljana;

• mag Ksenija Klampfer, ministrica za delo, družino,  
  socialne zadeve in enake možnosti,
  20. junij 2019, Antique Palace Hotel & Spa, Ljubljana;

• Biljana Weber, izvršna direktorica za poslovne
  aplikacije pri Microsoft Zahodna Evropa,
  3. oktober, 2019, Antiq Palace Hotel & Spa, Ljubljana.

Klubski dogodki Vključi(V)se:
50 % + 50 % = 150 %, 
Antiq Palace Hotel & Spa, Ljubljana

I. Dogodki

Evropsko združenje CEC European Managers je združuje 13 
nacionalnih delavskih organizacij, katerih namen je bodi-
si zastopati sindikalne interese ali interese menedžerjev. 
Zaradi dotične strukture se združenje velikokrat znajde med 
dvema ognjema in težje zastopa eno linijo interesov. Delo 
združenja se primarno osredotoča na delavska vprašanja 
politične narave ter medsebojno povezovanje in izmenjavo 
dobrih praks med pridruženimi članskimi organizacijami. 
Med drugim je združenje CEC European Managers tudi 
socialni partner Evropske komisije (eden od šestih) na 
področju delavske zakonodaje, kar mu omogoča pogajanja 
neposredno z Evropsko komisijo glede delavske zakonodaje 
na ravni Skupnosti ter opozarjanje na skupne težave v zvezi 
z delavskimi vprašanji, izhajajoče iz več nacionalnih kontek-
stov, oziroma predlaganje novih, še ne naslovljenih tematik, 
povezanih z delavsko zakonodajo, ter posledično uvrstitev 
slednjih na agendo Evropske komisije.

V letu 2019 smo v okviru CEC aktivneje sodelovali:

• pri oblikovanju pobude CEC v zvezi z volitvami v
  Evropski parlament;
• pri podpori kampanji #ManagersforFuture;
• pri skupnem članku v okviru Strateškega foruma Bled,
  kot pozivu k trajnostnemu vodenju.

Udeležili smo se tudi treh srečanj CEC, in sicer:

• sej odborov CEC 20. maja 2019 v Beogradu, Srbija;
• sestankov ožje delovne skupine za enakost spolov
  in spolno raznolikost 8. februarja 2019 v Berlinu, Nemčija,  
  ter 19. in 20. septembra v Stockholmu, Švedska;
• EU trening programa za managerje
  med 5. in 7. novembrom v Bruslju, Belgija.

Mednarodno sodelovanje
CEC - European Managers
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Združenje Manager s svojimi priznanji izpostavlja posameznike in podjetja,
ki dosegajo vrhunske rezultate in poosebljajo dobro prakso.
S tem širimo nabor vzornikov in znanja. V letu 2019 je priznanje prejelo
14 izjemnih posameznic in posameznikov, 1 podjetje, 3 štipendisti in 1 knjiga.
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Manager leta 2019

Tomaž Berločnik, nekdanji predsednik uprave Petrol, d. d.

Priznanje je prejel 26. septembra 2019 na Managerskem kongresu.

Člani izborne komisije: Andrej Božič (predsednik), Aleša Mižigoj, Tjaša Kolenc Filipčič, 
Sebastijan Piskar, Melanie Seier Larsen, Saša Mrak, Aleksander Zalaznik.

Mladi manager 2018

Igor Verstovšek direktor Cosylab

Priznanje je prejel 30. januarja 2019 na Januarskem srečanju.

Člani izborne komisije: Aleksander Zalaznik (predsednik), Lovro Peterlin, Mitja Kolbe, 
Diana Jecič, Gorazd Lampič, Janez Škrabec, Petra Kovič, prof. dr. Polona Domadenik,
Lidija Jerkič in Tanja Kavran.
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Priznanje za življenjsko delo
na področju managementa

Bogomir Strašek

Priznanje je prejel 30. januarja 2019 na Januarskem srečanju.

Izborna komisija je enaka kot za priznanje manager leta.

Vljuči.Vse 2019

AMZS, d.d.

Priznanje je podjetje prejelo 26. septembra 2019 na Managerskem kongresu.

Člani izborne komisije: Melanie Seier Larsen (predsednica), Medeja Lončar, Matjaž
Merkan, Matic Vošnjak, dr. Aleksandra Kanjuo Mrčela, Natalie C. Postružnik in Enej Kirn.
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ARTEMIDA 2018

Anka Brus, direktorica Agitavit Solutions

Sonja Šmuc, generalna direktorica GZS

Priznanje sta prejeli 30. januarja 2019 na Januarskem srečanju.

Člani izborne komisije: Melanie Seier Larsen (predsednica komisije),
Pia Barborič Jurjaševič, Jana Benčina Henigman, Matic Vošnjak, Enej Kirn, Saša Mrak, 
Jasmina Spahalić in Natalija Zupan

Najaktivnejši člani

1. Ambasadorja povezovanja: Klaudija Javornik in Boško Praštalo.

2. Ambasadorji vključevanja: Sandra Preradović, Tatjana Kolenc
   in David Rozman.

3. Ambasadorji prodorne misli: Aleša Mižigoj, Vojko Čok in Peter Smole.

Člani izborne komisije: Lovro Peterlin, Vanja Lombar, Saša Mrak, Mitja Kolbe,
Edita Krajnović in Diana Jecič.



28 	 29Poročilo o delu Združenja Manager 2019

Prejemniki subvencij iz
Sklada za talente 2019

Katarina Petronijević, Danfoss Trata, INSEAD – program Leadership 
Communication with Impact

Klemen Medved, Mercator, London Business School – program
Developing Strategy for Value Creation.

Iztok Lončar, TEM Čatež, IEDC – program Young Managers Program.

Subvencije smo podelili na MQ konferenci 19. junija 2019.

Člani izborne komisije: Uroš Mesojedec, Maja Fesel Kamenik, Metoda Debeljak
in Diana Jecič.

Velesili umetne inteligence:

Kitajska, Silicijeva dolina in novi svetovni red

Avtor: Kai-Fu Lee

Priznanje je  knjiga prejela na Slovenskem knjižnem sejmu 30. novembra 2019.

Člani komisije: Anton Papež (predsednik), Tanja Blatnik, Marjana Lavrič Šulman, Zdravko 
Kafol, Saša Mrak, Diana Jecič in Enej Kirn.

V ožji izbor sta se uvrstili tudi knjigi V zagovor svojeglavih avtorice Charlan Nemeth in 
Učinkovita implementacija tržnih strategij dr. Amadee Dobovišek.

Najboljša poslovna
knjiga leta 2019

ZM od leta 2013 sodeluje tudi v izboru najboljše poslovne knjige, in sicer v sodelovanju z GZS – Zbornica 
knjižnih založnikov in knjigotržcev. 
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Zlati člani
•	 Aleksander Lozej;
•	 Pavel Demšar;
•	 Jurij Giacomelli;
•	 Tatjana Kolenc;
•	 Dr. Amadea Dobovišek;
•	 Miroslav Ilić;
•	 Rok Šimenc;
•	 Damjan Belič;

Priznanja zvestim članom
V letu 2019 smo nadaljevali s podeljevanjem plaket članom, 
ki v združenju sodelujejo že več let. S tem dejanjem ZM 
izkazuje zahvalo članicam in članom, ki stanovsko
organizacijo podpirajo že od samega začetka in tudi 
pomembno sooblikujejo razmišljanja ZM.

Skozi leto 2019 je bilo podeljenih:

•	 8 zlatih plaket (včlanjeni več kot 20 let);
•	 39 srebrnih plaket (včlanjeni več kot 10 let). 

Srebrni člani
•	 Tatjana Vogrinec Burgar;
•	 Pavel Vrabec;
•	 Aleš Muhič;
•	 Vinko Filipič;
•	 Marjana Lavrič Šulman;
•	 Ernest Gortan;
•	 Aleksandra Gradišek;
•	 Neven Cvitanovič;
•	 Jasmina Tatarovac Šušteršič;
•	 Zvonko Zajc;
•	 Nataša Tovornik;
•	 Robert Golob;
•	 dr. Gregor Veselko;
•	 Miroslav Pikovnik;
•	 Jože Pečečnik;
•	 Mojca Hočevar;
•	 Nenad Savič;
•	 Marko Lotrič;
•	 Vanja Lombar;
•	 Dušan Andrejič;
•	 Mojca Hergouth Koletič;

•	 Rok Vodnik;
•	 Igor Hustič;
•	 Peter Tomšič;
•	 Diana Dimnik;
•	 Ivana Vrviščar;
•	 Barbara Guzina;
•	 Marko Vičič;
•	 Igor Hafnar;
•	 Miro Senica;
•	 Simona Mele;
•	 Bahaa Abdullah;
•	 Katarina Verhnjak;
•	 Andrej Rihter;
•	 Jure Tomc;
•	 Lovro Peterlin;
•	 Milan Gabor;
•	 Iris Slamič;
•	 Božena Lipej.
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Sodelovanje pri izboru drugih priznanj
Združenje Manager je iskan partner pri izborih za
priznanja gospodarstvenikom in podjetjem.
Namen sodelovanja je podpora izborom, ki ustvarjajo
pozitivne vzornike in izpostavljajo dobre prakse.

V letu 2019 je
Združenje Manager

sodelovalo pri izborih:

Slovenska
nagrada za 
družbeno

odgovornost 
HORUS

GazelaZlata nit

• ZM je prejemnik platinaste 
nagrade HORUS
ZM je v letu 2019 s strani Inštituta za razvoj
družbene odgovornosti prejelo platinasto
nagrado Horus za krepitev zavesti na področju
družbene odgovornosti in trajnostnega razvoja,
kar zelo vpliva na razvoj teh področij v gospodarstvu.

• Tri strateške teme ZM
   v letu 2019

Vsako leto se ZM osredotoči na tri ključne strokovne 
teme, ki jim je namenjena dodatna pozornost. V letu 
2019 so to bile: povezovanje in združevanje, sodobno 
voditeljstvo ter družbeni napredek in blaginja.

Povezovanje in združevanje:
s povezovanjem in združevanjem želi ZM dvigniti 
mreženje med managerji na višjo raven, ki bo nudi-
la podporo pri ustvarjanju novega posla, povečanju 
prenosa dobrih praks in pomagala reševati izzive, s 
katerimi se soočajo. Povezovanje je bilo osrednja tema 
ZM že v letu 2017 in je prežemala praktično vse aktiv-
nosti in način dela ZM v tem letu. Njen glavni namen je 
bil dodatno podpiranje sodelovanja med podjetji, med 
podjetji in vlado ter tudi med
gospodarskimi organizacijami.

Ključni cilji, ki jih bomo zasledovali:

• Večja odprtost za več združevanja
  z novimi načini povezovanja;
• Aktivno sooblikovanje podpornega okolja
  za konkurenčno gospodarstvo in razvoj
  človeškega kapitala;
• Širjenje mednarodnega povezovanja.

Sodobno voditeljstvo:
v okviru sodobnega voditeljstva so izzivi, ki smo se jim 
posvečali, produktivnost, industrija 4.0. in človeški
kapital. Pri tem je ključno, da izboljšamo podporno 
okolje v Sloveniji, pridobimo ključno znanje in
združujemo v skupne sinergije. Vloga managementa je, 
da ustvarja takšna delovna mesta, ki bodo ustvarjala 
dodano vrednost. Prav zato smo se v ZM v letu 2019 
osredotočili na razvoj človeškega kapitala. Upravljanje 
človeškega kapitala pa ne pomeni le upravljanje in 
razvoj talentov, pomeni predikcijo prihodnosti, razvoj 
delovnih mest, novih kompetenc naših zaposlenih
kot tudi kompetenc managementa.

Za uresničevanje teme smo v letu 2018 ustanovili tudi 
Delovno skupino za sodobno voditeljstvo.

Foto: Jan Dolar

Ključni cilji, ki smo jih zasledovali:

• Vzpostavitev kriterijev odličnosti managementa;
• Širjenje najboljših praks slovenskega managementa;
• Krepitev veščin za razvoj človeškega kapitala.

Družbeni napredek in blaginja:
v okviru družbenega napredka in blaginje želimo krepiti 
zavedanje o soodvisnosti in odgovornosti, spodbujati ne 
le znanje o vodenju, ampak tudi znanje o makrookolju in 
družbi.

S projektom Pogled in vzpostavitvijo Observatorija ZM
ter z okrepljenimi aktivnostmi na področju etike
želimo prispevati k boljši družbi. Prav tako želimo okrepiti 
prisotnost Združenja Manager na področju načrtovanja 
gospodarskih aktivnosti v slovenskem prostoru, saj je že 
preteklo leto več ministrstev združenje prepoznalo kot 
pomembnega sogovornika pri gospodarskih temah
in načrtovanju gospodarskih aktivnosti.

Podpornik strateške teme ZM 2019:
sodobno voditeljstvo je družba Petrol.

Ključni cilji, ki smo jih zasledovali:

• Sodelovanje z MGRT in vključenost v Svet za
  konkurenčno in poslovno stabilno okolje;
• Sodelovanje z MF in MDDSZ (na področjih davkov,
  trga dela, razvojne kapice);
• Prizadevanje za zakonsko ureditev uravnoteženosti 
  spolov na vodstvenih pozicijah, ki dokazano prinaša
  boljše poslovne rezultate v družbah;
• Nadaljevanje projekta Pogled in ideje prosvetljenega 
  managementa, dialoga in razumevanja ekonomske
  politike ter izzivov družbe (demografske projekcije,
  gospodarska gibanja, vladavina prava);
• Razvoj področja etike, integritete in omike.
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Pomemben del poslanstva ZM kot gospodarske civilne družbe je prispevati 
k razvoju managementa z oblikovanjem poklicnih standardov, ki podpirajo 
prenos in razširitev sodobnega managerskega znanja. Preko argumentov,
usmerjenih v oblikovanje konkurenčnega gospodarskega okolja, želi ZM
konstruktivno vplivati na učinkovito, konkurenčno in pravično zakonodajo
in druga pravila, ki slovenskemu gospodarstvu omogočajo kakovosten razvoj. 
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V letu 2019 smo na področju oblikovanja poklicnih
standardov in vzpostavljanja konkurenčnega okolja 
najbolj intenzivno delovali preko:

• mentorskih programov;
• delovne skupine za sodobno voditeljstvo;
• delovne skupine CEC za enakost spolov;
• odziva na predlagane spremembe davčne zakonodaje;
• pripomb v javni razpravi o noveli ZGD-1K in pobude za 

zakonsko ureditev uravnoteženosti spolov v nadzor-
nih in poslovodnih organih gospodarskih družb;

• pobude za vložitev zahteve za varstvo zakonitosti 
zoper sodbo Višjega sodišča v Ljubljani;

• sodelovanja v Strokovnem svetu MGRT;
• odziva na (napovedano) menjavo uprave Petrola;
• akcijskega načrta za dvig produktivnosti slovenskega 

gospodarstva;
• projekta Pogled.

Z novembrom 2019 je ekipa ZM močnejša za novega 
člana, saj se nam je pridružil Rok Hodej. V strokovni 
službi je zadolžen za področje javnih zadev,
kar med drugim vključuje razvoj in koordinacijo odno-
sov z deležniki v javnem sektorju in gospodarstvu,
spremljanje aktualnega dogajanja na
gospodarsko-političnem področju ter razvoj projektov in 
strategij na različnih interesnih področjih.
Z vzpostavljanjem in osamosvojitvijo tega področja v 
strokovni službi združenje strateško krepi svoj položaj
v civilni družbi in odnose z relevantnimi deležniki.

• MENTORSKA PROGRAMA
Znotraj ZM smo v letu 2019 izvajali dva mentorska 
programa:

• Mentorska mreža Sekcije managerk
Program je namenjenim managerkam,
ki si želijo pridobiti dodatna znanja in nasvete
izkušenejših managerk.

V oktobru 2018 se je začela 4. generacija Mentorske 
mreže, ki smo jo zaključili junija 2019 in v kateri smo 
vzpostavili rekordnih 23 mentorskih parov. V letu 2019 
je v okviru Mentorske mreže izšla knjiga z naslovom Z 
mentorstvom do srčnega voditeljstva.
Knjiga s podnaslovom Mentorski dnevnik avtoric Tatjane 
Kolenc (mentorica) in Klaudije Javornik (mentoriranka) 
je svojevrstna kronika izobraževalnih in
poslovno-izobraževalnih dogodkov v obdobju
mentoriranja v okviru omenjenega mentorskega
para, ki so s svojo vsebino, sporočili, druženjem in
mreženjem prispevali k uresničitvi ciljev mentorskega 
procesa. Knjiga lahko služi kot priročnik bodočim
mentorskim parom, da iz svojega mentorskega
sodelovanja odnesejo čim več.

Oktobra 2019 smo začeli s 5. generacijo Mentorske 
mreže, v kateri smo vzpostavili 22 mentorskih parov. 
Za namene promocije Mentorske mreže so izdelali tudi 
kratek predstavitveni video.

Članice projektne skupine za mentorsko mrežo
Sekcije managerk so Ani Klemenčič, Mojca Kert
in Anuška Cerovšek Beltram.

• Skupinsko mentorstvo
Skupinsko mentorstvo omogoča prenos mentorjevih 
specifičnih znanj z določenega strokovnega področja 
na več mentorirancev hkrati. Edinstvenost te oblike 
mentorstva se kaže v tem, da se prek delitve izkušenj 
primarno osredotoča na razvoj posameznega
strokovnega področja in sekundarno
na razvoj posameznika.

Ključne prednosti skupinskega mentorstva so prenos 
specifičnih znanj in vsebin, izmenjava raznolikih mnenj 
in stališč znotraj mentorske skupine, preplet
vrstniškega in »običajnega« mentorstva,
večja izpostavljenost in možnost posrednega
poslovnega mreženja ter vsebinska podpora tako s 
strani mentorja kot so-mentorirancev.

Člani delovne skupine za skupinsko mentorstvo Združe-
nja Manager so bili Blaž Jakič (Sekcija mladih manager-
jev), Sonja Klopčič (Sekcija managerk)
in Wolfgang Zeike (Mednarodna sekcija).

II
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Januarja 2019 smo zagnali že tretjo generacijo
skupinskega mentorstva, ki se je zaključila junija 2019. 
Vanjo je bilo vključenih skupno 23 oseb, razdeljenih v 
tri tematske skupine: Strateško razvijanje sodelavcev 
(mentorica: Tamara Valenčič), poslovna etika in uspeš-
nost podjetja (mentor: Vojko Čok) in transformacija 
organizacijske strukture podjetja (mentor: Gabrijel Škof). 
Vse tri skupine smo z junijem 2019 uspešno zaključili 
in konec leta z delovno skupino določili nove teme 
skupinskega mentorstva, in sicer sodobno voditeljstvo 
(mentorica: Lucija Sajevec, AMZS),
prehod v inteligentna podjetja (mentor: Gregor Potočar, 
SAP), umetna inteligenca (mentor: Aleš Pestotnik,
Microsoft Slovenija) in podjetja na prelomu rasti
(mentor: Luka Podlogar, Generali Investments). Izvajanje 
teh programov se bo začelo v začetku januarju 2020.

širjenje dobrih praks slovenskega managementa in 
zgledov sodobnega voditeljstva, promocija in
uporaba metrik sodobnega voditeljstva v praksi
podjetij ter spodbujanje uporabnostno naravnanega 
učenja in mentorskega prenosa znanj.

Člani delovne skupine so: Andrej Božič, Larisa Grizilo, 
mag. Sonja Klopčič, mag. Marjana Krajnc, mag. Edita 
Krajnović, Miha Lavtar, Saša Mrak, dr. Nenad Savič, 
Vesna Sodnik in Tone Stanovnik.

Delovna skupina se je v letu 2019 dvakrat sestala tudi s 
predstavniki Združenja svetov delavcev, kjer so prisotni 
iskali možnosti za sodelovanje in doseganje sinergij v 
odnosu med sveti delavcev in managementom.

Raziskava o temeljnih vrednotah delovanja
managementa

V letu 2019 je delovna skupina sodelovala pri raziskavi 
o temeljnih vrednotah delovanja managementa, ki so 
pomembne tudi za uspešno gospodarstvo in boljši jutri 
za vse, ki jo je ZM izvedlo ob 30. obletnici delovanja. Pri 
raziskavi so sodelovali prof. dr. Janek Musek, Marijan 
Musek in dr. Kristijan Musek Lešnik. Rezultate raziskave 
so predstavili na dogodku ob 30. obletnici delovanja 
ZM. Kot pet najpomembnejših vrednot so člani ZM 
izpostavili etiko, zaupanje, odgovornost, spoštovanje in 
sodelovanje. 

• DELOVNA SKUPINA ZA
   SODOBNO VODITELJSTVO

Sodobno voditeljstvo predstavlja enega od treh strate-
ških ciljev programa Združenja Manager.
Sledeč poslanstvu združenja »Z odgovornim
voditeljstvom in strokovnim managementom do 
skupnega napredka« ter s ciljem dinamičnega razvoja 
managementa kot stroke in krepitve ugleda
managerskega poklica smo v aprilu 2018 oblikovali 
delovno skupino za sodobno voditeljstvo.

Cilj novoustanovljene delovne skupine je odličnost ma-
nagementa. Konkretneje pa med cilje spadajo:

• DELOVNA SKUPINA CEC ZA  
  ENAKOST SPOLOV IN
  SPOLNO RAZNOLIKOST

V zadnjem desetletju združenje CEC European
Managers prepoznava vedno večjo potrebo po internih
strokovnjakih za področje enakosti spolov in
raznolikosti pri zaposlovanju in na delovnem mestu. 
Učinki dotičnih tem so namreč zmeraj bolj vrednoteni 
kot pozitivni za gospodarstvo, zaradi česar je njihovo 
naslavljanje postalo nujno. Kot poglavitni cilj delovne 
skupine so opredelili neposredno podporo in
strokovno pomoč pri vseh aktivnostih, kakorkoli
vezanih na enakost spolov in raznolikost ter s tem stro-
kovno opolnomočenje in pozicioniranje združenja CEC 
European Managers.

Kljub že v preteklosti organiziranim projektom in
aktivnostim na temo enakosti spolov združenje
ugotavlja, da znotraj svojih vrst ne premorejo dovolj 
strokovnjakov in strokovnjakinj, ki bi se s tem že ukvar-
jali. S tem namenom tudi ustanavljajo delovno skupino 
za področje enakosti spolov in raznolikosti, ki sestoji iz 
7 predstavnikov nacionalnih kontekstov (Francije – Eric 
Freyburger, Italije – Silvia Pugi, Nemčije – Wencke Jasper, 
Slovenije – Kaja Primorac, Srbije – Tijana Koprivica, Špa-
nije – Maria Jose Fraile Monte, Švedske – Ebba Ohlund) 
in koordinatorja iz njihovih vrst (Matteo Matarazzo, 
Belgija). 
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Delovna skupina CEC European Managers za enakost 
spolov in raznolikost je s svojo ustanovitvijo predvidila 
naslednje zadolžitve svojih članov in članic:

•	 Odzivanje na različna vprašanja in zahteve v zvezi 
s politikami in zakonodajo v obravnavi oziroma 
presojanju v Svetovalnem odboru generalnega di-
rektorata Evropske unije za pravosodje (DG Justice) 
(pomoč pri sestavi stališč CEC European Managers, 
predlogi tehničnih strokovnjakov za sodelovanje 
na različnih panelih oziroma pri predstavljanju 
CEC European Managers ipd.). Tovrstna pomoč je 
potrebna na tedenski ali dvotedenski ravni. Sicer 
sta bili prioritetni usmeritvi Odbora v letu 2019 
starajoča se družba in intersekcijska diskriminacija 
(tj. diskriminacija, do katere pride na podlagi več 
osebnih okoliščin, ne samo ene, npr. mlada ženska 
islamske veroizpovedi);

•	 Oskrbovanje platforme z izmenjavo dobrih praks 
iz nacionalnih kontekstov posameznih članov in 
članic;

•	 Pomoč pri zastavljanju prioritetnih usmeritev zdru-
ženja CEC European Managers na področju enakosti 
spolov in raznolikosti;

•	 Srečanje vsakih 6 mesecev, tj. dvakrat letno (prvo 
srečanje v 2020 planirano februarja v Sloveniji).

V letu 2019 se je delovna skupina sestala dvakrat, in 
sicer v Berlinu in v Stockholmu. Na uvodnem srečanju v 
Berlinu, 8. februarja 2019, so člani in članice delovne
skupine razpravljali o pomenu nadnacionalne ravni 
(ravni Evropske unije) pri implementaciji načel enakosti 
spolov in raznolikosti v korporativno kulturo
(usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja, plačna 
vrzel, spolni stereotipi, spolna pristranost,
transparentnost plač). Diskusija se je dotaknila tudi 
mnogih aspektov (ne)enakosti spolov, ki jih je mogoče 
zaznati pri zaposlovanju in na delovnem mestu, tudi 
specifično med menedžerji in menedžerkami. Izpostavili 
so namreč, da se prav na vodilnih položajih še zmeraj 
najbolj čuti kultura ne-sprejemanja, kar se med drugim 
kaže tudi skozi dejstvo, da plačna vrzel ostaja najvišja 
prav med menedžerji in menedžerkami. Prav tako je 
agenda obsegala debato o različnih pogledih na enakost 
spolov – tako skozi oči gospodarstva kot tudi skozi 
prizmo človekovih pravic. Ob koncu srečanja so člane 
in članice prosili, da se na nacionalni ravni posvetujejo 
o morebitnih vsebinskih prioritetah, za katere bi želeli, 
da jih obravnavajo v sklopu delovne skupine. Združe-
nje Manager se je na tej točki odločilo predvsem za 
uravnoteženo zastopanost žensk in moških v poslovod-
skih in nadzornih organih gospodarskih družb, saj je to 
področje, za uveljavitev katerega si že dlje prizadeva v 
okviru Slovenije. Člane in članice delovne skupine so 
prav tako pozvali k preverbi morebitnega že obstoječe-
ga sodelovanja med njihovimi nacionalnimi strukturami 
in njihovimi listinami raznolikosti. Združenje Manager je
na tem področju izkazalo odlično držo, saj je s
slovensko listino raznolikosti že dlje aktivno sodelovalo 
(še pred tem pozivom).

V Stockholmu, 20. septembra 2019, so člani in članice 
delovne skupine najprej predstavili napredke iz svojih 
nacionalnih kontekstov na področju enakosti spolov in 
raznolikosti v gospodarstvu. Temu je sledilo poročilo 
predstavnikov CEC European Managers, ki je med
drugim navedlo, da si prizadevajo za spremembo
statuta (ki je star že več kot 25 let in ne vsebuje
nikakršnih referenc na enakost spolov ali trajnostni
razvoj), prav tako pripravljajo smernice za področje 
trajnostnega razvoja, saj trdno verjamejo, da je to edina 
prava pot za prihodnost tega planeta. Sicer sta bili 
poglavitni temi srečanja v Stockholmu švedski sistem 
starševskega dopusta kot primer dobre prakse
(ki pa v praksi ne deluje tako dobro kot izgleda na 
papirju) in fokus na fenomen umetne inteligence ter 
implikacije slednje na poslovanje podjetij v 21. stoletju, 
tudi osvetljen skozi enakost spolov.

• ODZIV NA PREDLAGANE
  SPREMEMBE DAVČNE
  ZAKONODAJE

ZM smo v sporočilu za javnost 27. februarja 2019 poz-
dravili predlagane ukrepe za razbremenitev dela,
ki jih je predstavilo ministrstvo za finance.

Pozdravili smo zvišanje dohodninskih mej, splošne 
in dodatne splošne olajšave ter upoštevanje pobude 
delodajalskih organizacij za večjo razbremenitev regresa 
in nagrade za poslovno uspešnost. Za to smo si v ZM 
prizadevali tudi zato, da bi ustavili beg možganov in 
zadržali ključne kadre, ki jih potrebujemo, če želimo v 
Sloveniji dosegati višjo produktivnost. Ta pa je nujna, saj 
nas na drugi strani že čakajo izzivi, ki jih prinaša vedno 
slabša demografska slika Slovenije. Predlagane ukrepe 
morajo tako čim prej pospremiti tudi spremembe pokoj-
ninske zakonodaje, ki jih je že napovedalo ministrstvo 
za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti. 
Predloge na področju Zakona o davku od dohodkov 
pravnih oseb, torej uvedbo minimalne obdavčitve in 
zvišanje nominalne stopnje davka od dohodkov pravnih 
oseb, razumemo, a bi bilo dobro slišati argumente, da 
to ne bo pomenilo poslabšanje konkurenčnega okolja za 
gospodarstvo. Predlagane spremembe obdavčitve
dohodkov iz kapitala pa so nestimulativne ne le za 
podjetja in investitorje, ampak tudi za posameznike in 
njihova vlaganja na kapitalskem in nepremičninskem 
trgu, zato tega nismo podprli in si želimo boljše rešitve.

Skupaj z GZS, SBC, AmCham Slovenija in
Nemško-slovensko gospodarsko zbornico pa je
ZM 17. oktobra 2019 izrazilo nestrinjanje s paketom dav-
čnih sprememb, potrjenim na DZ na Odboru za finance. 
Davčni paket je vlada v izhodišču pospremila
z napovedjo, da želi zmanjšati nekonkurenčnost zlasti 
v sredinskem in zgornjem delu dohodninske lestvice, 
kamor se uvrščajo razvojni kadri, saj se nespametnost 
politike visoke obremenitve plač odraža tudi v vse
večjem odlivu možganov. 

Potrjen paket davčnih sprememb prinaša za 138 mio 
evrov davčnih razbremenitev za zaposlene, kar je dobro 
sporočilo. Hkrati pa je s sprejemom amandmaja stranke 
SD, da se meja 5. dohodninskega razreda iz 80.000 
evrov letnega bruto dohodka zniža na 72.000 eurov, 
koalicija potrdila, da v Sloveniji še ne razumemo, ali pa 
nam je preprosto vseeno, kaj vse je potrebno, da dose-
žemo 60.000 evrov dodane vrednosti na zaposlenega.

Sklicevanje na zasledovanje javnofinančnega cilja fiskal-
ne nevtralnosti je neresno, saj bo »prihranka«
le okoli 1,5 milijona evrov letno. To je napram
številnim zavezam k dvigu socialnih pravic in plač jav-
nih uslužbencev v letošnjem in naslednjem letu, ki se 
štejejo v stotinah milijonov, precej nenavadno.
Ne moremo se znebiti občutka, da gre za ideološko 
potezo, ki je uperjena proti delu zaposlenih, za katere 
koalicija ocenjujejo, da je prav, da tudi v časih
prosperitete plačujejo »začasen« krizni davek. Vlado
bi moralo skrbeti nasprotno: to, da se število
prejemnikov visokih plač ne povečuje, kar ima
mnogotere negativne učinke. Zaposleni niso motivirani 
k polnemu razvoju svojega potenciala, saj za to niso 
ustrezno nagrajeni (več kot polovico tega, kar zaslužijo, 
gre v javne blagajne). To se odraža tudi v družbi in v 
javnih financah, saj kot celota počasneje napredujemo 
in dosegamo manjšo vsoto, ki bi jo lahko razdelili v 
druge družbene namene.

•	 V organ nadzora, ki ima tri člane, mora biti ime-
novanih najmanj 33 % članov manj zastopanega 
spola. V organ nadzora, ki ima štiri ali več članov, 
mora biti imenovanih najmanj 40 % članov manj 
zastopanega spola. 

•	 V poslovodnem organu in med izvršnimi direktorji 
mora biti imenovana najmanj ena tretjina članov 
manj zastopanega spola.

•	 Če ima družba enočlanski poslovodni organ, mora 
biti v organ nadzora in poslovodenja skupaj imeno-
vana najmanj ena tretjina članov manj zastopanega 
spola glede na skupno število članov vseh organov 
nadzora in poslovodenja.

•	 Družbe zavezanke morajo sprejeti politiko raznoli-
kosti, skladno s temi ukrepi.

Predlagali smo, da se zgornji ukrepi izvajajo v:

•	 subjektih, katerih vrednostni papirji so uvrščeni na 
organiziran trg vrednostnih papirjev; 

•	 v finančnih inštitucijah (banke, zavarovalnice, hra-
nilnice, pokojninske družbe);

•	 v družbah s kapitalsko naložbo države (po definiciji 
iz ZSDH-1), v katerih ima država neposredno ali 
posredno večinski delež v kapitalu družbe ali veči-
no glasovalnih pravic, ter v družbah, v katerih ima 
država prevladujoč vpliv, in ki izpolnjujejo pogoje 
za velike in srednje družbe po 55. členu ZGD-1. Pri 
ugotavljanju kriterija velikosti družbe naj se ti krite-
riji presojajo glede na značilnosti skupine (konso-
lidirani podatki za skupino družb) in naj veljajo za 
vse družbe v skupini.

Družbe zavezanke pa bodo morale sestavo svojih
nadzornih in poslovodnih organov uskladiti z zakonom 
najkasneje v roku petih let od uveljavitve novele
ZGD-1K, ukrepi pa bodo časovno omejeni, in sicer
bi jih izvajali še 10 let po koncu prehodnega obdobja.

Z namenom učinkovite uveljavitve ukrepov je predlog 
ZM vseboval tudi sankcije. Če družba ob prvem
prenehanju mandata ne bi začela z izvajanjem ukrepov 
za uravnoteženost spolov po tem zakonu, bi jo
kaznovali z globo od 6.000 do 30.000 EUR.

Če družba po izteku prehodnega obdobja ne bi imela 
usklajene sestave nadzornega in poslovodnega organa 
z zakonom, bi jo kaznovali z globo od 10.000 do 30.000 
EUR. Z globo od 1.000 do 5.000 EUR bi kaznovali tudi 
člane organa nadzora, če so pristojni za imenovanje 
članov poslovodnega organa. Z globo od 1.000 do 5.000 
EUR bi kaznovala tudi člane nadzornega sveta ali uprav-
nega odbora, če skupščini niso predlagali imenovanja 
članov nadzornega sveta ali upravnega odbora v skladu 
z določbami tega zakona.

Če bi se v družbi po poteku prehodnega obdobja odlo-
čalo o imenovanju člana ali članov nadzornega in poslo-
vodnega organa ter pri tem ne bi upoštevali razmerja 
med spoloma, kot je določeno v zakonu,

• PRIPOMBE V JAVNI RAZPRAVI  
  O NOVELI ZGD-1K IN POBUDA 
  ZA ZAKONSKO UREDITEV
  URAVNOTEŽENOSTI SPOLOV
  V NADZORNIH IN
  POSLOVODNIH ORGANIH
  GOSPODARSKIH DRUŽB

Za izboljšanje situacije na področju uravnoteženosti 
spolov na vodilnih položajih v gospodarstvu je upravni 
odbor Sekcije managerk leta 2017 ustanovil delovno 
skupino, katere naloga je bila priprava izhodišč zakona 
oziroma ukrepov za dosego uravnotežene zastopanosti 
žensk in moških v organih gospodarskih družb. Delovna 
skupina je ob pomoči strokovne službe ZM, predstavni-
kov Sektorja za enake možnosti pri Ministrstvu za delo, 
družino, socialne zadeve in enake možnosti, Inštituta 
za preučevanje enakosti spolov, Fakultete za družbe-
ne vede in zunanjih pravnih strokovnjakov pripravila 
pripombe v javni razpravi o noveli ZGD-1K in pobudo za 
zakonsko ureditev uravnoteženosti spolov v nadzornih 
in poslovodnih organih gospodarskih družb, ki jih je ZM 
na podlagi sklepa UO ZM na MGRT vložilo 7. junija 2019. 
Predlagali smo naslednje ukrepe:
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bi bilo takšno imenovanje nično. Na prosto mesto člana 
nadzornega ali poslovodnega organa bi lahko bila ime-
novana ali izvoljena le oseba, ki pripada manj zastopa-
nemu spolu. 

Pripomb in predlogov ZM MGRT žal ni upoštevalo, tako 
si bo delovna skupina še naprej prizadevala poiskati 
druge načine in ukrepe za izboljšanje uravnoteženosti 
spolov na vodilnih položajih v gospodarstvu.

tudi sodišča pri odločanju o posameznih primerih an-
gažirajo izvedence ustrezne stroke in pridobijo njihova 
izvedenska mnenja, kadar sodniki nimajo ustreznega 
strokovnega znanja, ki je potrebno za pravilno odločitev 
v konkretni zadevi. ZM je tako Vrhovnemu državnemu 
tožilstvu podalo pobudo za vložitev zahteve za varstvo 
zakonitosti, odločitev ali bo to dejansko storilo, pa je v 
popolni diskreciji Vrhovnega državnega tožilstva.

• SODELOVANJE V STROKOVNEM 
  SVETU ZA KONKURENČNO
  IN STABILNO POSLOVNO
  OKOLJE MGRT

Strokovni svet vključuje šest institucionalnih članic –
poleg Združenja Manager še GZS, TZS, SBC in ZDS ter 
predstavnike Ministrstva za gospodarski razvoj in teh-
nologijo. Namen strokovnega sveta je, da člani skupaj 
najdejo ukrepe, ki bodo usmerjeni v ustvarjanje
učinkovitega poslovnega okolja za rast in razvoj
slovenskih podjetij. S svojimi predlogi in skupnim
dialogom želi svet na odkrit in konstruktiven način
ustvariti rešitve za doprinos k slovenskemu
gospodarstvu in za dobrobit državljanov. V letu 2019 
se je strokovni svet sestal dvakrat, in sicer 7. maja in 
22. oktobra. S strani Združenja Manager sta člana sveta 
predsednik Aleksander Zalaznik in izvršna direktorica 
Saša Mrak. Na skupno četrtem srečanju so člani Sveta 
osrednjo pozornost namenili načrtovani davčni reformi v 
odnosu s pokojninsko reformo. Srečanje je bilo
namenjeno predvsem predstavitvi konkretnih ocen 
učinkov načrtovanih ukrepov s strani gospodarstva. 
Predstavniki gospodarstva so si bili enotni v tem,
da ima Vlada RS na mizi konkretne in dobre ukrepe, 
predvsem pa posluh zanje, kar je dokazala tudi z močno 
ekipo na srečanju Sveta, katerega so se poleg rednih 
članov udeležili tudi predsednik Vlade RS Marjan Šarec, 
podpredsednik Vlade RS in minister za finance Andrej 
Bertoncelj ter ministrica za delo, družino, socialne 
zadeve in enake možnosti Ksenija Klampfer. Na petem 
srečanju, kjer je bila prav tako prisotna ministrica
Ksenija Klampfer, pa je Svet razpravljal o ublažitvi
posledic dviga minimalne plače, o nadaljevanju
socialnega dialoga ter o razlogih za upadanje sredstev 
za raziskave in razvoj. Poleg napovedanih tem so člani 
sveta razpravljati tudi o študentskem delu, ohlajanju 
gospodarstva ter omejitvenih ukrepih Banke Slovenije 
glede najemanja potrošniških kreditov.

• POBUDA ZA VLOŽITEV ZAHTEVE 
  ZA VARSTVO ZAKONITOSTI
  ZOPER SODBO VIŠJEGA
  SODIŠČA V LJUBLJANI

Strokovna služba ZM je s strani odvetnika dveh
odgovornih oseb pravne osebe prejela predlog za
podajo pobude za vložitev zahteve za varstvo
zakonitosti zoper sodbo Višjega sodišča v Ljubljani.
Iz obrazložitve omenjene sodbe je bilo namreč moč
razumeti, da se obdolženima odgovornima osebama 
pravne osebe očita naklep oziroma malomarnost,
da s tem, ko sta se kot predsednik in član uprave
oprla na mnenja strokovne komisije in internih služb, 
nista izkazala zadostne skrbnosti in sta zato ravnala 
(najmanj) malomarno, posledično pa sta odgovorna 
za prekršek. Kaj bi bila ustrezna skrbnost, da njuno 
ravnanje ne bi bilo ocenjeno za (najmanj) malomarno, 
iz sodbe ni mogoče jasno razbrati. V ZM ocenjujemo, da 
v skladu s pravili poslovodenja ravnanje članov uprav in 
direktorjev v velikih družbah z vzpostavljenimi notranji-
mi strokovnimi službami praviloma temelji na mnenjih 
in stališčih internih strokovnih komisij oziroma internih 
strokovnih služb, naročanje pravnih in drugih strokov-
nih podlag zunanjih izvajalcev za odločanje v primerih 
delujočih in visoko usposobljenih notranjih strokovnih 
služb pa je praviloma omejeno na izjemne primere. 
Glede na stališče, zavzeto v zgoraj
navedeni sodbi, smo ocenili, da je zaradi pravne
varnosti in predvidljivosti delovanja naših članov in
posledic le-tega nujno, da vsebino sodbe Višjega sodi-
šča v Ljubljani preveri tudi Vrhovno sodišče
Republike Slovenije, ki bo, upamo, v obrazložitvi podalo 
tudi določnejše usmeritve, ki bodo služile kot
podlaga za prihodnje ravnanje naših članov.
Z odločitvijo, sprejeto v zgoraj navedeni sodbi, sodišče 
na nek način odvzema pomen strokovnih služb, katerih 
namen oziroma pristojnost v gospodarskih družbah in 
drugih subjektih je ravno podaja strokovnih mnenj kot 
podlage za odločitve odgovornih oseb. Pod vprašaj torej 
postavlja njihovo strokovnost in usposobljenost za delo 
na svojem področju, hkrati pa breme strokovnih odloči-
tev v celoti prelaga na vodstvo družb, ki ga
pogosto, če ne v večini primerov, sestavljajo osebe, 
ki potrebnega strokovnega znanja za odločitve, ki jih 
morajo sprejeti, same nimajo. Če ponazorimo s
primerom:

• ODZIV NA (NAPOVEDANO) 
  MENJAVO UPRAVE PETROLA

ZM je z dvema izjavama za javnost z zaskrbljenostjo in 
razočaranjem pospremil vnaprej napovedano, nato pa 
dejansko izvedeno menjavo uspešne uprave Petrola na 
čelu s Tomažem Berločnikom, ki je v letu 2018 dosegla

rekordne poslovne rezultate v zgodovini Petrola in v 
devetih letih zagotovila 1.500 novih delovnih mest.
Z rušenjem uspešnega vodstva so tisti, ki so ga
odstavili oz. vladajoča politika posredno sporočili, da 
jim je malo mar za družbeno blaginjo in dobrobit najve-
čjega slovenskega podjetja, s tem pa za več kot 5.000 
ljudi, oziroma da so jim pomembni le lastni,
parcialni in politični interesi. V ZM že vrsto let opozarja-
mo na potrebe po stabilnosti in predvidljivosti poslov-
nega okolja ter na dobro korporativno
upravljanje. Enako velja za podjetja, v katerih ima 
država pomemben lastniški delež: prvi merili morata 
biti kompetence in znanje. Poteza nadzornega sveta 
Petrola nas je potegnila nazaj v čase in okolje, kjer ne 
štejejo rezultati in moč argumentov, temveč argument 
moči. Zavedati se moramo, da bo Slovenija uspešna, če 
bomo imeli uspešne gospodarske družbe. Kaže pa, da 
to ni prioriteta vseh. Na koncu bomo to plačali državlja-
ni s slabšim življenjskim standardom. Petrol je bil zgled 
uspešnega poslovanja, ki jih v naši družbi potrebujemo 
čim več, zato je poteza Petrolovega nadzornega sveta 
toliko bolj nerazumljiva. Tudi zato ker gre za
največje slovensko podjetje in pretresi v vodstvu 
takšnega podjetja nimajo učinka zgolj na podjetje, 
temveč na širšo družbo in stanje duha v njej. Ob 
odstavljanju take ekipe, pa čeprav uradno sporazumno, 
se pravzaprav sporoča družbi, da managerje, ki podjetje 
povedejo v rast in imajo ambiciozne načrte, v Sloveniji 
odstavimo. Koliko ljudi si bo v takšnem okolju še
drznilo imeti ambicije in podjetje pogumno povesti na 
nove trge? Davek nespoštovanja vrednot rasti,
ustvarjalnosti in ambicioznosti bomo tako ali drugače 
plačali vsi državljani. Država je v Petrolu pomemben 
lastnik in od nje imamo pravico pričakovati odgovorno 
lastništvo, zato zanikanju, da pri kadrovskih rošadah 
nima nič zraven, za zdaj ne gre verjeti. Odgovorno 
lastništvo pa presega razmislek zgolj o interesih in 
zadržkih posameznih lastnikov do ambiciozne in 
potrjene strategije, temveč pogojuje skrb tudi za druge 
deležnike: zaposlene, dobavitelje in nenazadnje kupce, 
ki podjetju omogočajo zaslužek in rast. Zato smo v ZM 
ostro nasprotovali menjavi vodstva iz političnih
razlogov, s tem pa tudi političnim igricam, ki
prepogosto delajo škodo gospodarstvu in družbi.

O dobri kondiciji podjetij pričajo, če pogledamo le nekaj 
osnovnih kazalnikov in številk, lanska gospodarska rast, 
ki je Slovenijo uvrščala med tigre rasti. Tudi letošnje 
napovedi, pa čeprav nekoliko bolj umirjene, nas še 
vedno uvrščajo na vrh. Delež izvoza v slovenskem BDP 
se je v 2018 še povečal na 86 odstotkov (pred desetimi 
leti je znašal 69 odstotkov), v drugi polovici lanskega 
leta smo z 1.022.000 zaposlenimi zabeležili rekordno 
število zaposlenih, odkar v Sloveniji merimo ta podatek. 
Zadolženost podjetij je nižja in bolj »zdrava«
v primerjavi z obdobjem pred nastopom zadnje krize. 
Temelji rasti, ki so pred desetimi leti temeljili na
zadolževanju namesto na povečevanju dodane
vrednosti, so se torej popravili. Številni slovenski
podjetniki in managerji so s svojimi ekipami
zaposlenih in sodelavcev prav tako dvignili
dobičkonosnost podjetij.

Ambicija rasti in razvoja, predvsem v pametna
podjetja, pred lastnike in managerje postavlja številne 
nove izzive, kot sta rast produktivnosti in dodane
vrednosti. Prav povečanje produktivnosti – znati z 
enakimi sredstvi ustvariti več in ne delati dlje in še bolj 
intenzivno – ter demografski izzivi, predvsem
razpoložljivost delovne sile in njena ustrezna struktura, 
bodo ključni vzvodi konkurenčnosti in s tem
povečevanja gospodarske rasti.

Raziskave, ki so nam v ZM, poleg pogovorov z
managementom in primerov iz prakse, dobra
podlaga za razumevanje dogajanja, razgrinjajo dvojnost: 
v Sloveniji imamo v razpoložljivem človeškem kapitalu 
zelo dobro podlago za rast in razvoj, a napredek in dvig 
konkurenčnosti zavirajo strukturni in kulturni dejavniki, 
med katerimi izstopa predvsem premajhna sposobnost 
(ali pripravljenost) sodelovanja, zaradi česar je naš 
razvoj počasnejši. Črno piko dobimo tudi za
nesodelovanje (globalni indeks konkurenčnosti talentov 
– GTCI). Slovenija se je dve leti nazaj, na primer, uvrstila 
med spodnjih 10 držav s slabo razvito kvaliteto odnosa 
in sodelovanja ekosistemov, tj. države in gospodarstva. 
Resda Slovenija zaseda skupno 28. mesto izmed 119 
držav, kar je relativno dobro, a v nasprotju s to
skupno oceno pri pridobivanju nadarjenih kadrov iz 
tujine zasedamo šele 96. mesto. 
Slovenija je na drugi strani v razvoju človeškega
kapitala v svetovni špici, kar je dobro in pomembno. 
Svetovni gospodarski forum z globalnim indeksom 
človeškega kapitala (Global Human Capital Index) meri 
štiri njegove dimenzije: kapaciteto, uporabo, razvoj in 
know-how. V svetu je bil leta 2017 v povprečju razvit 
62-odstotno. Le 25 držav je presegalo 70 odstotkov.
Slovenija je med njimi in se je uvrščala na visoko 9. 
mesto od 130 sodelujočih držav in celo na 1. mesto v 
regiji. Takoj za nami je celo Avstrija. Slabšo oceno je 
dobila le za področje uporabe, med drugim pri aktivaciji 
starejših delovno aktivnih, kjer je za nami samo še 6 
držav. Prav čas in uporaba pa sta dimenziji, s katerimi 
se človeški kapital ali krepi ali pa izgublja.

• AKCIJSKI NAČRT ZA DVIG
  PRODUKTIVNOSTI SLOVENSKEGA 
  GOSPODARSTVA V OKVIRU
  RAZVOJNEGA DOGOVORA ZA 
  BLAGINJO SLOVENIJE

Če pogledamo osnovno sliko slovenskega gospodarstva 
v primerjavi s preteklim obdobjem, podjetja veliko bolje 
uresničujejo svoje temeljno poslanstvo. 
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Za dvig konkurenčnosti je ključna produktivnost, ki se 
neposredno navezuje na človeški kapital. Kako
slednjega razvijamo, je lahko za dolgoročni uspeh 
podjetij in države pomembneje kot praktično kateri koli 
drug dejavnik, poudarja Svetovni gospodarski forum. 
Tudi Poročilo o razvoju UMAR-ja iz maja 2018
izpostavlja, da sta med ključnimi razvojnimi izzivi
Slovenije tudi pospešitev rasti produktivnosti in
prilagoditev demografskim spremembam. Mednarodni 
podatki kažejo, da smo na področju produktivnosti kar 
za 20 odstotkov pod evropskim povprečjem. To pomeni, 
kot kažejo podatki OECD, da Nemec v delovni uri ustvari 
66 dolarjev bruto domačega proizvoda, povprečen 
Slovenec pa 41,5 dolarja, tj. dobrih 60 odstotkov tega 
rezultata.

Trenutne ugodne gospodarske razmere, javnofinančna 
stabilnost in stabilen trg dela bi nam morali biti
spodbuda za dvig produktivnosti in doseganje višje 
dodane vrednosti, s tem pa zmanjševanje zaostanka
za primerljivimi državami, kot je na primer Avstrija.

Akcijski načrt bo vseboval predloge dolgoročnih in
kratkoročnih ukrepov za zagotavljanje aktivnosti 
prebivalstva in povečanje produktivnosti v Sloveniji z 
namenom povečevanja konkurenčnosti države in
zagotavljanja ter povečevanja družbene blaginje.
Kot t. i. “Kažipot” bo akcijski načrt usmerjen v
opredelitev in ponazoritev konkretnih ukrepov po
prioritetah, povezanih v smiselno vsebinsko in
časovno-izvedbeno celoto. Dokument bo izhajal iz
trenutnega stanja (demografske projekcije, konkurenč-
nost Slovenije, inovativnost ...),
pri čemer bo vsak ukrep ovrednoten.

•	 Iskali smo rešitve za delovanje pravne države 
in spoštovanje zasebne lastnine ter svobodne        
podjetniške pobude;

•	 Predstavili smo dobre prakse managementa in 
umestili Slovenijo v kontekst izzivov trajnostnega 
razvoja, inovativnosti in evropskega “zelenega 
dogovora”.

Publikacija je rezultat uredniškega odbora oziroma
strokovne posvetovalne skupine Observatorij ZM, ki je
od odločitve upravnega odbora 22. maja 2019 utemeljen
tudi kot avtonomni notranji strokovni organ ZM.
Observatorij ZM deluje v svoji ožji in širši sestavi:

•	 v ožji sestavi so njegovi ustanovni člani in vabljeni 
gostje. Ustanovni člani so: prof. dr. Dušan Mramor 
(predsedujoči), predsednik ZM Aleksander Zalaznik, 
izvršna direktorica ZM Saša Mrak, prof. dr. Verica Tr-
stenjak, dr. Ali Žerdin, mag. Veljko Bole in mag. Jurij 
Giacomelli (pobudnik in odgovorni urednik Pogleda). 
Gosta sta: prof dr. Jože Sambt in Tone Stanovnik, 
predsednik uprave Špice ter član upravnega odbora 
ZM.

•	 v širši sestavi so člani ožje sestave, upravni odbor 
in častno razsodišče ZM ter predstavniki podpornih 
partnerjev projekta. Slednji so Gabrijel Škof (nek-
danji predsednik uprave skupine AS, glavni partner 
publikacije), Sergej Simoniti (predsednik uprave 
Coface PKZ) in drugi.

Izid publikacije je spremljal dogodek v sodelovanju z 
medijsko družbo Delo.

V letu 2019 pa so v časniku Delo izšle tudi tri četrtletne 
izdaje Pogleda, in sicer:

•	 17. aprila 2019;
•	 10. julija 2019;
•	 18. septembra 2019.

• PROJEKT POGLED
Decembra 2019 je izšla druga letna publikacija Pogled 
2020 (v angleški izdaji: Outlook 2020), katere namen je 
ovrednotenje gospodarskih gibanj in ekonomske
politike Slovenije in Evropske unije ter umeščanje
dobrih menedžerskih praks v kontekst družbenega 
razvoja in zagotavljanja blaginje. V letni publikaciji smo 
posebej izpostavili:

•	 vzdržnost tržno-socialnega modela glede na 
      demografske projekcije;
•	 scenarije dolgoročne vzdržnosti javnih                 

financ, pri čemer smo se zlasti naslonilina          
demografska predvidevanja (projekcije). Projekcije 
vzdržnosti pokojninskega sistema smo dopolnili z 
vzdržnostjo zdravstvenega sistema ter na podlagi 
skupnih ocenjenih učinkov oblikovali priporočila in 
ukrepe za dvig produktivnosti in konkurenčnosti ob 
petih točkah razvojnega sporazuma;

•	 Vprašanje sprejemanja neenakosti na podlagi me-
ritokratskih načel uspešnosti in družbene         od-
govornosti smo obravnavali z vidika povezanosti 
le-teh s sposobnostjo krepitve in dolgoročnega 
ohranjanja družbene blaginje;
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V publikaciji Združenja Manager Po-
gledi 2019 sem poljudno predstavil 
analizo ekonomske politike preteklih 
vlad in njenih posledic ter oceno, ali 
je posamezna vlada vodila prociklič-
no ali proticiklično ekonomsko po-
litiko. Natančneje, analiza pokaže, 
ali je država v razmerah zmanjša-
ne gospodarske aktivnosti (recesi-
je oziroma »ohladitve gospodar-
stva«) reagirala proticiklično, tako 
da je z ustreznimi ukrepi spodbujala 
gospodarsko aktivnost in prepreči-
la škodljivo neizkoriščanje človeških 
in materialnih virov, ali pa je celo po-
glabljala ohlajanje s procikličnimi re-
striktivnimi ukrepi. 

Oziroma, razumemo lahko, ali je dr-
žava na dolgoročno nevzdržno izrazi-
to povečanje gospodarske aktivnosti 
(konjunktura oziroma »pregreto go-
spodarstvo«) odgovorila z ustreznimi 
proticikličnimi ukrepi ekonomske po-
litike, ki so »hladili« gospodarstvo, ali 
pa celo s spodbujevalnimi, prociklič-
nimi, ki so dodatno »prilivali olja na 
ogenj«, spodbujali inflacijo in povzro-
čili pospešeno usmerjanje prihrankov 
v ekonomsko neučinkovite naložbe. 
V obeh primerih je prociklična eko-
nomska politika prinesla dolgoročno 
ustvarjan manjši BDP. Lep primer je 
bilo obdobje prociklične ekonomske 
politike v razmerah močno pregretega 
gospodarstva 2005–2008 in njenih ka-
tastrofalnih posledic v obdobju 2009–
2014 in naprej.Pri tej analizi sem puščal ob strani 

vprašanje, kako primerna je bila eko-
nomska politika EU in evroobmočja 
za Slovenijo in kakšne instrumente je 
država sploh imela v rokah za vode-
nje ustrezne ekonomske politike pred 
vstopom v EU in ERM2 oziroma pre-
vzemom evra in po tem. To vprašanje 
se je izkazalo za izjemno pomembno.Denarna politika ECB in SlovenijaS prevzemom evra je Slovenija »preda-

la« vodenje denarne politike Evropski 
centralni banki (ECB). Ta uravnava 
količino denarja v obtoku in denarne 
tokove glede na stanje ekonomije celo-
tnega evroobmočja. Seveda je za njene 
odločitve ključno stanje ekonomije v 
državah evroobmočja z največjo utežjo 
(npr. Nemčije, Francije, Italije). Ključ-
no vprašanje za nas pa je, ali je denarna 
politika ECB ustrezna za Slovenijo.

To je najprej odvisno od tega, ali je 
denarna politika ECB sploh ustrezna 
za celotno območje z evrom. V začetku 
zadnje velike finančno-gospodarske 
krize je ECB vodila popolnoma napač-
no prociklično denarno politiko, saj je 
na krizo najprej odgovorila z višanjem 
obrestnih mer. Po zamenjavi guver-
nerja se je denarna politika povsem 
spremenila. S širokim »kvantitativnim 
sproščanjem« je bolje naslavljala eko-
nomsko stanje celotnega gospodarstva 
evroobmočja, na kar se je z ostro kri-
tiko odzvala najmočnejša članica tega 
območja, Nemčija. Odmik od slede-
nja izključno potrebam Nemčije in 
upoštevanje tudi, na primer, Franci-
je in Italije je bila ustreznejša denar-
na politika tudi za Slovenijo.Ustreznost denarne politike ECB 

za potrebe Slovenije je odvisna tudi 
od tega, kako je Slovenija ekonomsko 
harmonizirana z evroobmočjem. Ob 
vstopu v ERM2 in prevzemu evra je 
bilo opravljenih več analiz in večino-
ma so pokazale, da je bila »konvergen-
ca« Slovenije proti EU in evroobmo-
čju uspešna, da je ekonomsko dovolj 
dobro usklajena z evroobmočjem in 
da bo denarna politika ECB primerna 
tudi zanjo. Kriza je pokazala povsem 
drugačno sliko. Velimir Bole (npr. v 
Bančnem vestniku, 5/2004) je že zelo 
zgodaj opozarjal, da precenjujemo 
ustreznost ekonomske politike EU ozi-
roma evrskega območja za Slovenijo in 
podcenjujemo močan vpliv vstopa v 
EU in ERM2 na zmanjšanje možnosti, 
ki jih ima država za učinkovito vodenje 
ekonomske politike. Zato smo bili ne-
pripravljeni, da bi se ustrezno odzvali.

Ekonomski šoki vplivajo na Slove-
nijo drugače kot na celotno evrsko 

območje. Večinoma so posledice v 
Sloveniji sicer v isti smeri kot v evro-
območju (»simetrične«), vendar so 
mnogo večje, v nekaterih primerih 
pa so celo v nasprotni smeri (»asime-
trične«). Izkazalo se je, da je struk-
tura gospodarstva v Sloveniji (pro-
izvodnja predvsem sestavnih delov 
in manj končnih proizvodov, turi-
zem, majhnost, nerazvit kapitalski 
trg ipd.) veliko bolj kot v celotnem 
evrskem območju podvržena ci-
kličnemu gibanju ekonomije in ra-
znim šokom.

Poleg tega Slovenija po ekonomskih 
značilnostih sodi med tako imenova-
ne obrobne države evrskega območja, 
ki pri velikih šokih služijo jedrnim dr-
žavam kot blažilnik za njihove težave. 
Tako, na primer, jedrne države blažijo 
pregretost svojih ekonomij z odtokom 
kapitala v nepremičninske naložbe v 
obrobnih državah. Za obrobne drža-
ve to pomeni dodatno povpraševanje 
v že tako pregretih ekonomijah. Na-
sprotno, v recesiji investitorji iz jedr-
nih držav prenehajo investirati ali pa 
celo začnejo nepremičnine prodajati. 
Tudi finančne institucije v obrobnih 
državah, ki imajo velikokrat sedež v 
jedrnih državah, ob recesiji umaknejo 
finančna sredstva iz obrobnih držav, 
če se pojavi potreba v njihovih domi-
cilnih državah, in obratno. S takšnim 
ravnanjem sicer nevtralizirajo del 
negativnega ekonomskega gibanja v 
svojih državah, vendar na drugi strani 
povzročajo velika nihanja gospodar-
ske aktivnosti obrobnih držav, lahko 
pa celo sesutje trga nepremičnin in fi-
nančnih institucij ter poglobitev krize, 
kot kaže primer Španije v zadnji krizi.

Večja nihanja gospodarske aktiv-
nosti v obrobnih držav v primerjavi z 
jedrnimi lepo ponazarja tabela 1, iz 
katere jasno sledi, da je nihanje BDP 
obrobnih držav za kar 73,5 odstotka in 
izvoza za 31,9 odstotka večje kot v jedr-
nih državah (merjeno s standardnim 
odklonom). Ti deleži so še večji pri 
državah EU, ki so postale članice leta 
2004 ali kasneje (93 odstotkov in 41,4 
odstotka).

Iz teh dejstev sledi jasen sklep, 
da je lahko denarna politika ECB 
neustrezna za Slovenijo, tudi kadar 
je ustrezna za evrsko območje, še 
bolj pa takrat, ko upošteva potre-

be najmočnejših članic, na primer 
Nemčije.
Fiskalna politika Slovenije  ter fiskalna pravila EU  in evroobmočjaDa bi vodili ustrezno ekonomsko 

politiko in dosegli največjo možno 
ekonomsko blaginjo, bi morali te ne-
ustreznosti denarne politike ECB za 
Slovenijo nadomestiti z močnejšimi 
ukrepi slovenske fiskalne politike. To 
pomeni potrebo po še bolj fleksibilni 
fiskalni politiki, kot je bila, ko Slove-
nija ni bila članica EU. Pravila in na-
čin koordinacije javnih financ držav 
evroobmočja in EU pa tega ne samo ne 
omogočajo, temveč celo vodijo v proci-
klično fiskalno politiko.EU je že zgodaj ugotovila potrebo 

po usklajevanju fiskalnih politik in je 
že leta 1992, daleč pred vpeljavo evra 
(1999), opredelila tako imenovane 
maastrichtske konvergenčne krite-
rije, ki jih mora izpolnjevati država, 
da bi lahko prevzela evro – največ 3 
odstotke javnofinančnega primanj-
kljaja oziroma 60 odstotkov BDP jav-
nega dolga, najvišjo možno inflacijo 
in obrestne mere. Že tedaj je namreč 
vladala skrb, da bi lahko posamezna 
članica EMU ravnala javnofinančno 
neodgovorno, se prezadolžila, breme 
njenega reševanja pa bi morale nositi 
preostale članice. Menili so, da so kri-
teriji ustrezen odgovor.Finančno-gospodarska kriza, ki se 

je začela leta 2008, je pokazala, da ti 
kriteriji niso niti približno zadostno 
jamstvo, saj je vrsta držav evropske 
denarne unije (EMU) postala plačilno 
nesposobnih in so potrebovale pomoč. 
Mnenje v EU je bilo, da so ravnale ne-
odgovorno, najbolj tiste z juga EMU, 
in poglobila sta se napetost in nezau-
panje sever–jug (včasih označen kot 
protestantske proti katoliškim drža-
vam). »Sever« je moral na različne na-
čine kratkoročno priskočiti na pomoč, 
vendar ne brez strogega pogojevanja, 
ki pa je imelo za države v težavah dol-
goročne negativne posledice. Po drugi 
strani pa so severne države izsilile, ob 
hkratnem dograjevanju institucij in 
sistemov odzivanja na šoke v EMU, za-
ostritev po njihovem mnenju preohla-
pnih maastrichtskih kriterijev.Tako sta bila med drugim vpeljana 

načelo srednjeročno izravnanih jav-
nih financ in posebna metodologija 
za izračun dovoljenega največjega 
letnega odstopanja od izravnanih jav-
nih financ. Dovoljeno odstopanje je 
odvisno od tega, kje je država v gospo-
darskem ciklu: v recesiji je dovoljen 
izračunan nominalni javnofinanč-
ni primanjkljaj, v konjunkturi pa se 
zahteva določen presežek. Prav tako 
je bilo določeno, kako mora država 
z vsakoletnim »fiskalnim naporom« 
doseči srednjeročni cilj, pa tudi javno-
finančni dolg, manjši od 60 odstotkov 
BDP. Vse spremembe so bile vključene 
v posebne pogodbe, katerih ključne 
sestavine so se prenesle tudi v pravni 
red članic EMU.Slovenija je šla pri tem daleč najdlje. 

Zaradi takratnega razmerja političnih 
sil smo bili najprej predzadnja država 
EMU, ki je prenesla ključni del teh fi-
skalnih pravil v domači pravni red in si 
s počasnostjo naredila ogromno škodo 
zaradi padca zaupanja v svojo »opravil-
no sposobnost«. Poleg tega pa je spre-
jela ta fiskalna pravila, kljub omenjeni 
potrebi po največji možni fleksibilno-
sti, na najbolj omejujoč način. Z zahte-
vano dvotretjinsko večino v državnem 
zboru je bilo fiskalno pravilo zapisano 
v ustavo, sprejet fiskalni zakon in izgla-
sovani člani fiskalnega sveta. Jasnega 
opozorila ob sprejemanju fiskalnega 
zakona, da je neustrezno omejujoč, 
takratna politika ni upoštevala. Tako 
vsebuje celo z enačbami določeno me-

todologijo zgoraj omenjenih izraču-
nov. Če zakon takrat ne bi bil sprejet, 
bi bile negativne posledice izredno 
velike in izhod iz krize negotov, saj bi 
v razmerah, ko so Slovenijo finančni 
investitorji že ocenili kot visoko tvega-
no, sledilo negativno mnenje evropske 
komisije in bonitetnih agencij. To pa 
bi povzročilo ponovno zaostritev kri-
ze, ker bi Sloveniji omejili dostop do 
finančnih trgov ali bi ga celo izgubila.

Javnofinančne omejitve, ocenjene 
s to metodologijo, so se pokazale kot 
dokaj dobre za jedrne države (še naj-
bolj za Nemčijo), kot slabe za obrobne 
članice EMU in kot najbolj napačne 
prav za Slovenijo (v poglobljeni ana-
lizi za ministrstvo za finance prikazal 
Velimir Bole, 2016). Na primer, za leto 
2016, ko je pri deflaciji, nespremenje-
nih stroških dela, ogromnem presež-
ku v plačilni bilanci in nadpovprečni 
brezposelnosti izračun povsem nepra-
vilno pokazal, da naj bi imela Sloveni-
ja močno pregreto gospodarstvo in bi 
zato morala voditi ostro restriktivno 
prociklično fiskalno politiko z nižjimi 
javnimi izdatki. Primer je bil tako ne-
logičen, da je celo evropska komisija 
privolila, da se izračun ni upošteval. 
Če bi se, bi gotovo ustavili hitro okre-
vanje slovenskega gospodarstva. To 
pa ni bilo edino leto velikih napak, 
še posebej so izstopala leta tik pred 
krizo, ko so bile napake še večje, a v 
nasprotni smeri.
Impotenca ekonomske  politike SlovenijeTako pridemo do sklepa, da so tako de-

narna politika kot dogovorjene ome-
jitve fiskalne politike v EMU najbolj 
prilagojene potrebam jedrnih držav, 
lahko bi celo trdili, da Nemčiji. Za ob-
robne države pa velja, da njihovih rela-
tivno večjih potreb po odzivu na šoke 
oziroma sorazmerno večjih nihajev v 
gospodarskem ciklu denarna politika 
ECB in okviri fiskalne politike ne na-
slavljajo, niti tega ne omogočajo.Slovenija pri tem še posebej izsto-

pa zaradi toge zakonske ureditve že 
tako neustreznih fiskalnih pravil. To 
je nedavno postalo celo polje politič-
nega boja v obliki zahtev ustavnemu 
sodišču, da uveljavi najbolj radikalno 
in popolnoma absurdno interpreta-
cijo tega fiskalnega pravila. Takšna 
interpretacija, daleč radikalnejša, 
kot jo uporablja evropska komisija, 
za Slovenijo pomeni ne samo izgu-
bo nekaterih vzvodov fiskalne poli-
tike, temveč praviloma prociklično 
ukrepanje in zato velike izgube BDP. 
V oceni teh zahtev se popolnoma 
strinjam s sklepi in predlogi, ki jih je 
podal Jože Damjan v Sobotni prilogi 
Dela 4. maja letos.Iz povedanega jasno sledi, da Slo-

venija pri poglabljanju EMU, ki naj 
bi ga naredilo bolj robustnega, to je 
odpornega proti šokom, nikakor ne 
bi smela privoliti v »dejstvo«, ki ga na-
vajajo severne članice EMU, o neod-
govornem ravnanju obrobnih držav 
EMU. --Tabela 2 lepo ponazarja, da je 
ta teza trhla.Iz tabele 2 jasno sledi, da je Slove-

nija pred letom 2005 uspešno nevtra-
lizirala izjemno velike šoke v zvezi s 
približevanjem EU in EMU in tako vo-
dila odgovorno ekonomsko politiko. 
Lahko bi celo dejali, da je njen šolski 
primer. Tako je dosegla visoke rasti 
BDP ob bistveno večji makroekonom-
ski stabilnosti, na primer s fiskalnimi 
pravili usklajenim nizkim javnofi-
nančnim primanjkljajem in dolgom, 
kot jedrne države, ki so celo kršile fi-
skalna pravila.Z vstopom v ERM2 in EU je Sloveni-

ja izgubila ključne učinkovite instru-
mente ekonomske politike in bila še 
dodatno prizadeta zaradi zanjo izrazito 
procikličnih fiskalnih pravil, v začetku 
krize pa tudi prociklične denarne po-
litike. Končni rezultat za celo 13-letno 
obdobje je bil izredno slab, saj je bila 
relativna razvitost leta 2017 na enaki 
ravni (85 odstotkov povprečja EU) kot 
ob vstopu v EU leta 2004. Slovenija 
torej ni konvergirala k povprečju EU, 
kar pa je delno posledica napačnih slo-
venskih odločitev, ki sem jih prikazal v 
Pogledu 2019. Tudi tabela 2 nakazuje, 
da je ekonomska politika EU najbolj po 
meri Nemčije, ki je v tem obdobju izje-
mno pridobila.
Kako zopet usposobiti ekonomsko politiko Slovenije?Skupaj z drugimi obrobnimi država-

mi bi morala Slovenija zahtevati, da 
se opusti oziroma bistveno spreme-
ni omenjena metodologija, z njo pa 
tudi cela vrsta drugih pravil v zvezi z 
javnimi financami, ki onemogočajo 
vodenje potrebne fiskalne politike za 
posamezne države*. Še več, razviti je 
treba decentraliziran sistem vode-
nja ekonomskih politik v evroob-
močju in tako omogočiti članicam 
EMU, da samostojno z učinkovitimi 
instrumenti ekonomske politike 
pravočasno in v ustreznem obsegu 
nevtralizirajo nesinhrona gibanja. 
Na centralni ravni pa je treba okrepiti 
sposobnost EMU, da priskoči na po-
moč, kadar članice same vseeno ne bi 
zmogle. Pomoč bi morala biti takojšnja 
in nepogojna, razumljivo pa bi sistem 
lahko zaživel, ko bi članice dosegle 
opredeljeno finančno trdnost.*Glej na primer IMF & BS, Rethinking 

Monetary–Fiscal Policy Coordination, 
2017, str. 56–59

rast BDP

rast izvoza

Avstrija
Belgija
Danska
Francija
Luksemburg
Nizozemska
Nemčija
Švedska
V. Britanija

Grčija
Finska
Irska
Italija
Portugalska
Španija

Bolgarija
Ciper
Češka
Estonija
Hrvaška
Latvija
Litva
Madžarska
Malta

2,0

5,1

3,4

6,7

3,8

7,2

Standardni odklon v odstotnih točkahjedrne članice*
obrobne članice**

nove članice***

jedrne* 
obrobne** 

nove*** 

članice EU

obrobne članicenove članice

Za koliko odstotkov je variabilnost gospodarske aktivnosti v obrobnih in »novih« članicah višja od jedrnih

73,5
93,0

31,9
41,4

Poljska
Romunija
Slovaška
Slovenija

Vir: Eurostat

2004−2018

Tabela 1: Variabilnost letne rasti gospodarske
aktivnosti (BDP, izvoz) članic EU

Javnofinančni primanjkljaj (% BDP) Javni dolg 
(% BDP)20172004

20172004
20172004

20172004

Rast BDP 
(v %)

BDP na prebivalca po PKM (EU28=100)
Evroobmočje
Nemčija
Francija
Slovenija

−3,0
−3,7
−3,5
−2,0

−1,0
1,3

−2,6
0,0

68,4
64,8
65,7
26,8

86,7
64,1
97,0
73,6

2,3
1,2
2,8
4,4

2,4
2,2
2,2
5,0

110
119
109
85

106
123
104
85

Vir: Eurostat

Tabela 2: Slovenija in »jedro EMU«: 2004 proti 2017
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Kam se selita denar in pamet v globaliziranem 

svetu? Obe poročili, ki spremljata svetovno tek-

mo konkurenčnosti držav in zgodovinsko izha-

jata iz skupnega projekta Centra za konkurenč-

nost IMD in Svetovnega gospodarskega foruma, 

poudarjata pomen blaginje kot končnega rezul-

tata konkurenčnosti.Konkurenčnost: tekma investicijskih 
destinacijKonkurenčnost je univerzalna sposobnost dr-

žav, da v tekmi investicijskih destinacij naravni, 

človeški in finančni kapital bolj ali manj učin-

kovito pretvarjajo v družbeni kapital oziroma 

družbeno blaginjo. Gre za poslovno in širše 

družbeno okolje, ki ga sestavlja niz institucij, 

politik in dejavnikov, ki določajo raven pro-

duktivnosti države, ta pa določa raven blaginje.
Morda se komu zdi, da so najvišja mesta na 

obeh lestvicah rezervirana za vedno iste zma-

govalke: Singapur, Hongkong, ZDA in Švico. In 

zdi se, da večja utež anket v WEF-ovi razvrsti-

tvi daje prednost večjim državam in zahodnim 

državam nasploh. A vendar gre za »regato«, v 

kateri lahko vsi napredujejo, uvrstitev je manj 

pomembna.
Konvergence in omejitve ekonomske 
politike v okviru EUV tej izdaji v nosilnem prispevku prof. dr. Du-

šana Mramorja obravnavamo vprašanje priho-

dnjih meril za uravnavanje gospodarske politi-

ke EU. Pri tem je Slovenija izpostavljena hkrati 

kot dober zgled in potrditev, da EU potrebuje te-

meljit premislek o tem, kako nadgraditi merila 

za vodenje ekonomske politike, da bodo dopu-

ščala več avtonomije posameznim članicam in 

obenem povečevale konvergenco. Za zdaj, in to 

izhaja tudi iz rezultatov bodisi IMD-jeve bodisi 

WEF-ove lestvice, se razkorak v blaginji med je-

drnimi in drugimi državami EU povečuje.
Med vsemi evropskimi državami je na lestvi-

ci IMD letos najbolj napredovala Irska, ki se je 

povzpela na sedmo mesto, takoj za Nizozemsko 

ter pred Švedsko in Dansko. V času konjunkture 

je uspešna pri naložbenih spodbudah in učin-

kovitosti javnih naročil ter upravljanju s talenti 

in upravljanju s podobo in blagovno znamko 

države. Čeprav spada med »obrobno« državo 

Evropske unije in evroobmočja s tipično večjo 

variabilnostjo gospodarske aktivnosti in brez 

koristi od uvedbe evra, kakršne pripisuje fre-

iburški Center za evropske politike  (CEP) zlasti 

Nemčiji. Slovenija je na letošnji lestvici IMD na 

37. mestu, natanko tam kot lani.AmbicijaAmbicija je bila vodilo prosvetljenega menedž-

menta, ki je v začetku letošnjega leta pozval k 

motivacijskemu dogovoru za večje plače ob so-

časnem razbremenjevanju dela. Ambicija opra-

viti z zaostalostjo izvira iz prosvetljene zavesti 

voditeljev, je potrebna dota razvojnega dogovo-

ra, ki lahko odpravi univerzalno šibkost sloven-

ske razvojne naravnanosti. Ta se kaže v kratko-

ročni usmerjenosti v (pre)razdelitev virov, ki je 

značilnost bolj ali manj vsake vlade in njene ko-

alicije v 28-letni zgodovini države. V razmerah, 

ko se lahko vsaka država zaradi pomanjkanja 

ambicije in ozaveščenosti izgubi v populizmih 

in prej kot v generaciji prestopi s konvergenčne-

ga na divergenčni breg, je ambicija postala nuja.
Irska je gotovo zgled konkurenčnosti, ki je 

rezultat politik, utemeljenih na dolgoročnih, ra-

zvojnih zavezah, pozicioniranju znotraj in zunaj 

EU in na sposobnosti hitrega in odločnega pri-

lagajanja v kriznih razmerah. Napredek je torej 

stvar ambicije široke koalicije družbenih sku-

pin. Je vprašanje ustvarjanja družbenega siste-

ma, ki je usmerjen v prihodnje generacije. Irski 

se je uspelo umestiti med dobre in slabe zunanje 

in notranje okoliščine sebi v razvojni prid.
Iz izrazov podpore razvojnemu dogovoru vo-

diteljev socialnih partnerjev in nekaterih drugih 

predstavnikov deležnikov, ki smo jih v tej izdaji 

povabili k razmišljanju o možnostih zanj, je raz-

brati, da je zavedanje dozorelo. A kako ga doseči 

in nato umestiti med družbene institucije?Pot do razvojnega dogovora
Iz predlaganih petih točk razvojnega dogovora, 

ki jih izpostavlja Observatorij ZM, kaže izluščiti 

razvojni dogovor med socialnimi partnerji in 

drugimi udeleženci: vzdrževati in povečevati 

raven zaposlenosti kljub pospešenemu staranju 

prebivalstva, radikalno povečati vlaganja v izo-

braževanje in znanost, pospešiti tehnološko in 

trajnostno tranzicijo ter vzpostaviti učinkovit 

sodni sistem, ki bi varoval dogovore in zasebno 

lastnino ter razlikoval javni interes od zasebne-

ga. In petič, potrebna sta temeljito preobliko-

vanje davčne politike in harmonizacija regu-

latornih ukrepov in spodbud za konvergenčno 

delovanje drugih štirih ciljev.Na poti do razvojnega dogovora je pet etap. 

Najprej je treba uskladiti dogovor med social-

nimi partnerji, h kateremu naj pristopi čim več 

deležnikov in družbenih skupin. Sledi oprede-

litev prispevka vsake družbene skupine zanj in 

dolgoročnih koristi za vsako od njih, oboje ute-

meljeno v pregledni metriki. Nadalje, potrebni 

so nadgradnja razvojne strategije države z ra-

zvojnim dogovorom, skrbništvo vlade v obliki 

pretvarjanja tega v razvojno naravnane politike 

in vloga parlamenta, še zlasti državnega sveta, 

da bdi nad trdnostjo zaveze. Nazadnje, potrebna 

je moralna zaveza vsake družbene skupine, da 

ga prevzame in skrbi za svojo aktivno vlogo v 

njem. Šele takrat prevzame tudi upravičenje do 

koristi, ki iz dogovora izhajajo. Vse to se lahko 

zgodi edinole v odprtem in od spodaj podprtem 

družbenem procesu.
Vzpostaviti razvojni dogovor in ga spoštovati, 

nadgrajevati in ga nenehno pretvarjati v konsi-

stentne razvojne politike, to je konkurenčnost 

sama po sebi.
Jurij Giacomelli  odgovorni urednik, Pogled

Konkurenčnost države  je v samem razvojnem dogovoru

Pogled je strokovna publikacija, zasnovana v okviru Observatorija 

Združenja Manager za konkurenčnost in povečevanje družbene 

blaginje, in izhaja v partnerstvu z Delom, četrtletno na straneh časnika, 

ki ga berete, letno pa kot samostojna publikacija. Njen namen je ovre-

dnotenje gospodarskih gibanj in ekonomske politike Slovenije in Evropske 

unije ter umeščanje menedžerskih dobrih praks v kontekst družbenega 

razvoja in zagotavljanja blaginje.
Dobre gospodarske rezultate, združene z ugodnimi razmerami za 

nadaljnji razvoj, pojmujemo tudi kot konkurenčnost države. V tem 

smislu želimo s Pogledom prispevati k ozaveščanju o umnem upravljanju 

države. Takem, ki s čim več preglednosti vnaša zaupanje med udeležence 

na pozitivni spirali družbenih odnosov in v smeri skupne vizije zmore 

preizkuse časa.Observatorij ZM je strokovna skupina, ki deluje kot strokovni organ 

Združenja Manager. Neposredno se umešča v javni dialog o razvojnih 

vprašanjih in ekonomski politiki Slovenije. Tako uresničuje svojo vizijo 

delovanja kot angažirana intelektualna platforma skupine strokovnjakov 

(»think thank« ali možganski trust) v slovenskem in evropskem prostoru. 

Sestavljajo ga širše vodstvo združenja ter izbrani strokovnjaki iz gospo-

darstva ter drugih znanosti in poklicev. Observatorij ZM vodi prof. dr. 

Dušan Mramor. Deluje kot uredniški odbor letne publikacije Pogled. 

Odgovorni urednik Pogleda je Jurij Giacomelli.
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Tri desetletja bo minilo od časa, ko je bilo v 
Sloveniji zadnjič vzpostavljeno najširše druž-
beno soglasje o strateških vprašanjih. Druž-
beno soglasje je bilo sestavljeno iz treh točk: 
hočemo parlamentarno demokracijo. Hočemo 
neodvisno, samostojno državo. Hočemo tržno 
gospodarstvo. Stopnja soglasja glede samo-
stojnosti države tudi danes ni vprašljiva. Par-
lamentarna demokracija sicer potrebuje nekaj 
korekcij, načeloma pa o parlamentarizmu ni 
dvomov. Kako je s tržno ekonomijo?
Socializem je – vsaj v teoriji – sistem, ki temelji 
na poudarjanju socialne pravičnosti, pozablja 
pa na tržno tekmo. V tranziciji so stvari po-
stavljene na glavo. Pomembna je tekma vseh 
proti vsem, načelo pravičnosti pa je nepo-
membno. To pa je točka, na kateri široko druž-
beno soglasje danes ni več možno. Če želimo 
slediti imperativu višje produktivnosti, mora 
skupnost pri vprašanjih, povezanih s tržnim 
gospodarstvom, vzpostaviti novo družbeno 
soglasje.
Sama tekma ni razlog, da tranzicijo dojema-
mo kot nepravično. Tranzicijo kot nepravično 
dojemamo zaradi preohlapnih pravil, ker ta 
ne veljajo za vse enako, ker med tekmo deliv-
ci pravice včasih zamižijo, včasih pa prekršek 
vidijo tam, kjer ga ni. Kot nepravično jo doje-
mamo, ker na samem začetku večina niti ni 
vedela, da se je tekma že začela. Manjšina, ki 
je to vedela, je v izhodišču dobila pomembno 
prednost.
Umazano tekmo, ki poteka po nejasnih pravi-
lih, je težko spremljati že s tribun. Še težje je v 
njej aktivno nastopati. Hkrati pa tekma posta-
ne lepa, če temelji na načelih fair playa. Okoli 
sistema tržne konkurence lahko novo družbe-
no soglasje zgradimo, če tržno tekmo poveže-
mo z načelom fair playa.
Z uveljavitvijo načela poštene igre, fair playa, 
se ne odrekamo tekmi, tržni konkurenci. Gre 
za tekmo, ki ima zmagovalce in tudi poražen-
ce. Hkrati pa tekma teče po razumljivih, vna-
prej določenih pravilih. Ne gre več za kaotično 
tekmo vseh proti vsem, ampak za tekmo, ki jo 
spremljajo in usmerjajo sodniki. Na začetku 
nihče nima prednosti. Fair play prepoveduje, 
da bi udeleženci tekme drug drugemu lomili 
noge. Prepoveduje igranje z roko, vlečenje za 
dres. Načelo fair playa dopušča, da so tisti, ki 
grobo kršijo pravila, kaznovani, celo izključeni 
iz posamezne tekme. Če opustimo nogometno 
metaforiko – delujoča pravna država je bistve-
na za vzpostavitev novega družbenega soglas-
ja. Načelo vladavine prava je v družbi zdravega 
tekmovanja najboljša mogoča nadgradnja na-
čela socialne pravičnosti.
Fair play pa ne pomeni le jasnih, za vse ena-
kih pravil, nad uresničevanjem katerih bedijo 
učinkoviti, nepristranski delivci pravice. Fair 
play pomeni tudi to, da bodo tisti udeleženci 
tekme, ki na igrišču zaradi poškodb ali izčrpa-
nosti obležijo, deležni ustrezne oskrbe.
Kaj prinaša fair play? Omogoča, da se ljudje 
svojega dela lotijo brez vnaprejšnjega dvoma, 
da se jim trud ne bo obrestoval. Fair play je 
jamstvo, da bo nagrajen tisti, ki bo boljši, ki bo 
naredil več. Hkrati pa je fair play jamstvo, da 
druga merila ne bodo pomembna. O katerih 
merilih govorim? Ne gre zgolj za pridobivanje 
poslov zaradi političnih zvez. Gre za vse posle, 
pri katerih ima določen ponudnik vnaprejšnjo 
prednost.
Fair play v sistem vrača zaupanje. Izključuje 
pojav, ki mu v nekem drugem jeziku rečemo 
»nadmudrivanje«. Besedo »nadmudrivanje« 
poznamo vsi, a je nismo nikdar ustrezno 
prevedli – kar je lahko dober znak. Fair play 
pomeni, da se bosta danih zavez držala tako 
delojemalec kot delodajalec. Pomeni, da bo 
delojemalec naredil, kar se je zavezal storiti. 
Morda še več.
In da bo delodajalec plačal, kar mora plačati. 
Morda še več.
Fair play pomeni, da v drugih sicer vidimo tek-
mece, hkrati pa drugi niso sovražniki.
Fair play v športu ne dopušča simuliranja, pre-
tvarjanja, da je bil nad nekom narejen prekr-
šek. Zaveza o fair playu bi zmanjšala neupravi-
čeno odsotnost z delovnega mesta. A še zdaleč 
ne gre zgolj za to. Če pri nogometu zaupamo 
sojenju, ni razlogov za teatralne padce, drama-
tično valjanje po travi.
Če je tekma poštena, bodo vsi, ki sodelujejo, 
imeli motiv, da postanejo boljši, ker je vnaprej 
jasno, da je to edino merilo. Tekma, v kateri ni 
»nadmudrivanja«, grobih prekrškov, simulira-
nja ali uveljavljanja vnaprejšnje prednosti, je 
lepša. Vsem prinaša več blaginje. A to zahteva 
najširše soglasje.
Ali Žerdin

Družbeno 
soglasje  
in fair play 

Ohlajanje gospodarstva,  
poteze države in drugi igralci

Gospodarska aktivnost se še naprej 
zmanjšuje. V zadnjem četrtletju lani je 
medletna rast v evroobmočju padla že 
na samo 1,1 odstotka, pri čemer je Itali-
ja s tretjim največjim gospodarstvom že 
zašla v recesijo, Nemčija pa se ji je komaj 
izognila.

Velimir Bole

V Sloveniji se je sicer rast prav tako zmanj-
šala na najnižjo vrednost v zadnjih dveh 
letih, vendar s solidnimi 3,6 odstotka še 
naprej krepko presega rast v evroobmočju 
(slika 1). Pričakovanja podjetij kažejo, da 
se za zdaj poslabšujejo kazalniki predvsem 
v predelovalni dejavnosti, saj kratkoročna 
pričakovanja tako v storitvenih sektorjih 
kot v gradbeništvu le nekoliko počasneje 
rastejo (slike 2a, 2b in 2c).

Ohlajanje
Negotovost se pri nosilcih ekonomske 
politike v EU in evroobmočju povečuje. 
Optimizem, ki so ga kazali še na začetku 
zadnjega četrtletja lani je že popolnoma 
splahnel. ECB, ki je še oktobra potrdila 
svojo namero o ukinitvi kvantitativne-
ga sproščanja in normaliziranju svoje 
napihnjene bilance v letošnjem letu ter 
poudarjala, da gre le za prehodne težave 
z aktivnostjo, je v svojem poročilu po 
prvem letošnjem četrtletju za banke spet 
odprla okno cenenih fokusiranih kreditov 
(TLTRO) in s tem pokazala, da je njena 
sedanja ocena poslabšanja gospodarskih 
dosežkov precej resnejša kot še pred 
tremi, štirimi meseci. Živčnost je seveda 
razumljiva. ECB je s svojo napihnjeno 
bilanco zdaj bistveno bolj nemočna, kot je 
bila konec leta 2008, pri tem pa doslej niti 
svojih najosnovnejših ciljev ni zadovoljivo 
izpolnila, saj ji kljub ogromnemu poveča-
nju primarnega denarja ni uspelo prema-
kniti kreditov podjetjem, kaj šele, da bi 
potisnila osnovno inflacijo navzgor, proti 

svojemu cilju. Rast cen brez energentov in 
hrane namreč še naprej vztraja pri enem 
odstotku na leto, čeprav se stroški dela 
povečujejo, nezaposlenost pa opazno pada. 
Kako bodo intervenirali, če bi se sedanje 
poslabšanje gospodarskih dosežkov še 
poglobilo, ali pa celo, kako bodo normali-
zirali svojo bilanco, si v ECB verjetno niti 
ne upajo več razmišljati.

Medtem ko se centralna banka aktiv-
no, vsaj formalno, odziva na spremembe 
gospodarskih dosežkov, evropska komisija 
deluje, kot da se je poslabšanje stanja v 
gospodarstvu ne tiče dosti oziroma kot da 
se v gospodarstvu ne dogaja nič posebne-
ga. Z veliko zavzetostjo svetuje Britancem, 
kako naj se izkopljejo iz blata, v katerega 
so zabredli, medtem ko je tisto, v katerega 
rine evropsko gospodarstvo, še vedno ne 
zanima. S svojimi vatli še vedno presoja 
gospodarske dosežke posameznih držav, 
glede njihovega izboljšanja pa vztraja pri 
receptu strukturnih sprememb in zavira-
nja trošenja države, čeprav trošenje države 
v evroobmočju že od sredine leta 2016 
zavira rast gospodarske aktivnosti, saj sis-
tematično zaostaja za skoraj 0,8 odstotne 
točke za rastjo gospodarske aktivnosti.

Takšna, sistematično restriktivna politi-
ka domačega trošenja in še zlasti trošenja 
države je povečala dodatno zaostajanje 
sektorjev gospodarstva, ki proizvajajo 
samo za domači trg, saj jim v zadnjih 
štirih letih hitrega izboljševanja gospo-
darskih dosežkov ni uspelo normalizirati 
svoje poslovne aktivnosti. V Sloveniji sto-
ritveni sektorji, tudi na začetku letošnjega 
leta, po štirih letih hitre rasti celotne-
ga gospodarstva še daleč niso dosegli 
normalnih pogojev poslovanja, saj kar 35 
odstotkov gospodarskih enot ocenjuje, da 
jih nezadostno povpraševanje omejuje pri 
poslovni aktivnosti (slika 3a). Istočasno 
je, na primer, predelovalna dejavnost, ki 
velik del proizvodnje prodaja na tujih 
trgih, že na začetku leta 2017 poslovala 
brez omembe vrednih omejitev v povpra-
ševanju (slika 3b). Zdaj ko tuje povpraše-
vanje peša, bo nespremenjena usmeritev 
politike trošenja države prizadela tudi 
podjetja, ki so sicer prisotna predvsem na 
tujih trgih. Zato ne preseneča, da je večji 
del držav EU letos začel povečevati tro-
šenje čez predvidene okvire. V Sloveniji 
je bilo povečanje trošenja države zaradi 
rebalansa proračuna praktično enako 
kot v Nemčiji in v povprečju evroobmo-

čja (0,4-odstotno ciklično prilagojenega 
primarnega deficita).

Proizvodna vrzel, ciklično prilagojeni 
deficit in fiskalno pravilo
Ker je osnovna usmeritev evropske 
komisije glede trošenja države dolgoroč-
no izravnana javna blagajna, ni povsem 
jasno, kako lahko prihaja do opisanih 
intervencij komisije v domače trošenje, 
še zlasti v trošenje države, saj so te daleč 
od nevtralnih za javno blagajno. Velik 
del problema takšne usmeritve politike 
trošenja države, kot jo diktira evropska 
komisija, je dejansko metodološke narave, 
še posebno v majhnih državah EU. Gre 
za orodje, s katerim komisija ocenjuje 
indikatorja proizvodne vrzeli oziroma 
ciklično prilagojenega deficita javne 
blagajne, ki sta njena ključna indikatorja 
za ugotavljanje, koliko trošenje države v 
konkretnem obdobju ogroža dolgoročno 
izravnano raven javne blagajne. Oba indi-
katorja namreč nista neposredno merlji-
va, morata se ocenjevati, ustrezne ocene 
za konkretno leto pa se ustalijo šele po 
daljšem času! Pri tem pa začetne ocene, 
po katerih se ravna evropska komisija pri 
svojih ocenah za Slovenijo, sistematično 
odstopajo od končnih vrednosti.

Kot kaže slika (slika 4), namreč evrop-
ska komisija v svojih jesenskih poročilih, 
v katerih objavlja oceno ciklično prila-
gojenega deficita in proizvodne vrzeli, ki 
so vodilo za ustrezno trošenje države v 
prihodnjem letu, objavlja za Slovenijo sis-
tematično večja odstopanja od ravnotežja, 
kot jih sama izračunava in objavlja čez dve 
leti, torej takrat, ko so za konkretno leto 
dostopni vsi potrebni podatki. V povpre-
čju osmih let po krizi je bila ocena slabša 
za več kot enega in pol fiskalnega napora 
(dobrih 300 milijonov evrov) na leto, torej 
izboljšanja rezultata javne blagajne, ki ga 
država mora doseči v enem letu in pol.

Vlada je sicer razen povečanega troše-
nja (rebalansa proračuna) letos že predla-
gala tudi spremembo davčne zakonodaje, 
vendar pešanje gospodarske aktivnosti 
ni bil pomemben razlog ne za eno ne za 
drugo potezo. Glede na to, da se gospodar-
stvo ohlaja, je sama odločitev za relativno 
večje trošenje države ali reformiranje 
dohodnine, ki povečuje razpoložljiv doho-
dek, v načelu smiselna. Kot smo videli, so 
vsaj glede trošenja podobno storila tudi 
finančna ministrstva drugih držav. Zato 

se zdijo razprave glede kršenja fiskalnega 
pravila nerazumljive, zaradi ilustriranih 
sistematičnih napak indikatorjev, ki jih 
uporablja komisija, pa tudi škodljive. Ker 
se opirajo na prvo oceno ciklično prilago-
jenega deficita komisije, pa so gotovo vsaj 
prenagljene.

Fiskalna politika  
ob spremenjeni strukturi 
gospodarstva
Zaradi velikih sprememb v strukturi 
gospodarstva po izbruhu krize je v tem 
trenutku struktura predlaganega poveča-
nja trošenja države in zmanjšanja davkov 
vsaj tako pomembno vprašanje kot obseg 
teh sprememb. Ali je bil na primer razrez 
povečanega trošenja, ki je narejen, res 
pravi glede na reformo zdravstva, ki je v 
zraku? Segmenti podjetij in sindikatov 
so namreč vse bolj razdrobljeni in zato 
interesno vse bolj enakomerno pokrivajo 
celoten portfelj trošenja (davkov) države, 
kar povečuje prostostrelstvo in »tekmo do 
dna«, zmanjšuje pa potencialno učinkovi-
tost ukrepanja države. Za velike izvoznike 
so povečevanje davka na dodano vrednost 
ali večji domači investicijski projekti 
manj pomembne poteze države, večja ob-
davčitev kapitala ali pa razvojna olajšava 
pa zelo pomembne; za delovno intenzivne 
sektorje, ki proizvajajo predvsem za do-
mači trg, pa imajo omenjene poteze drža-
ve verjetno lahko ravno obraten pomen. 
Zniževanje davkov kar povprek in ozka 
država so zato, razumljivo, največji skupni 
imenovalec predstavnikov gospodarstva, 
vendar istočasno tudi velik narodnogo-
spodarski oportunitetni strošek. Tudi 
aktivnost sindikatov se drobi, pač glede 
na zelo različno velikost njihovih vzvo-
dov moči. Takšno prostostrelstvo pa jim 
onemogoča internaliziranje škod lastnih 
potez, kar seveda tudi pri sindikatih 
povečuje oportunitetne stroške njihovih 
potez, še posebno sindikatov, zaposlenih 
v javnem sektorju.

Zaradi velikega povečanja interesne 
razdrobljenosti segmentov gospodarskih 
subjektov postaja torej enakomerno 
popravljanje trošenja države (podobno 
letošnjemu) vse bolj pravilo kot izjema. To 
je tudi vse večji problem, ki omejuje učin-
kovitost fiskalne politike države, še poseb-
no v času pešanja gospodarske aktivnosti, 
ko so pravilno odmerjene fiskalne poteze 
države ključne.
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4. Točnost prvih napovedi javnofinančnega primanjkljaja Slovenije

Medletna rast bruto domačega proizvoda, 
desezonirani podatki, četrtletje na četrtletje 
predhodnega leta, v odstotkih

1. Rast BDP
Odstotek podjetij, ki pričakujejo povečanje, zmanjšan za odstotek podjetij, ki pričakujejo zmanjšanje

2. Pričakovano povpraševanje

a) STORITVE b) PREDELOVALNA DEJAVNOST c) GRADBENIŠTVO

Odstotek podjetij, ki ga nezadostno povpraševanje omejuje

3. Omejitve v povpraševanju

A) STORITVE B) PREDELOVALNA DEJAVNOST
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OBSERVATORIJ ZM

Pogled je strokovna publikacija, zasnovana v okviru 

Observatorija Združenja Manager (ZM) za konku-

renčnost in povečevanje družbene blaginje in izhaja v 

partnerstvu z Delom, četrtletno na straneh časnika, ki 

ga berete, letno pa kot samostojna publikacija.

Dobre gospodarske rezultate, združene z ugodnimi 

razmerami za nadaljnji razvoj, pojmujemo tudi kot 

konkurenčnost države. V tem smislu želimo s Pogledom 

prispevati k ozaveščanju o umnem upravljanju države. 

Takem, ki s čim več preglednosti vnaša zaupanje med 

udeležence na pozitivni spirali družbenih odnosov in v 

smeri skupne vizije zmore preizkuse časa.

Observatorij ZM je strokovna skupina, ki deluje v 

okviru Združenja Manager. Sestavljajo jo širše vodstvo 

združenja ter izbrani strokovnjaki s področja gospo-

darstva, znanosti in drugih poklicev. Observatorij ZM 

vodi prof. dr. Dušan Mramor. Deluje kot uredniški 

odbor letne publikacije Pogled, namenjene ovrednotenju 

gospodarskih gibanj in ekonomske politike Slovenije v 

evropskem kontekstu ter umeščanju dobrih menedžer-

skih praks v kontekst družbenega razvoja in zagota-

vljanja blaginje. Odgovorni urednik Pogleda je Jurij 

Giacomelli.

Dogovor za višje plače je lahko dober motivator na-

predka, a vsebovati bo moral več kot samo en sklep

Zaostajanje rasti plač za gospodarsko rastjo ob soča-

snem povečevanju neenakosti je globalni problem. Še 

posebno skrbi razvitejši del sveta. Na njegovi periferiji 

rastoča globalna neenakost pogosto preide v neka-

kšno »prisilno« izenačevanje navzdol. V razmerah od-

prtega trga dela, ki je v celoti globalen in osredotočen 

predvsem na tekmo za talente, je koristno prepoznati 

visoke plače kot pozitiven dejavnik konkurenčnosti 

države. Do pred kratkim je v Sloveniji še zmagovala 

obratna miselnost.

Visoki dohodki privabijo znanje ter s tem omogo-

čajo inovacijsko dejavnost in zasebne naložbe, prek 

davkov, menjave in potrošnje pa povečujejo blaginjo 

in kakovost življenja. V državah, kjer so dohodki 

prebivalstva visoki, je praviloma več izobraženih, 

več je razvojnih središč in težišč odločanja. Razvoj-

na spirala tudi zaradi privlačnosti višjih dohodkov 

ustvarja nekakšen inovacijski srk, pri čemer obdavči-

tev ni najpomembnejši dejavnik te privlačnosti. Nižje 

plačana delovna mesta se večinoma umikajo drugam. 

So lažje nadomestljiva v globalni tekmi, dolgoročno 

pa izginjajo v procesih tehnološke substitucije.

Ko iščemo razvojni dogovor za višje plače, se zato 

najprej dogovorimo, ali želimo povišati tiste, ki so 

vezane na sedanja delovna mesta, ali pa želimo ustva-

riti razmere, ki bodo omogočale razvoj novih, bolje 

plačanih delovnih mest. Za to pa bo potrebno še kaj 

več kot davčno razbremenjevanje dohodkov iz dela. 

Ta sicer dobrodošel korak je del procesa prestrukturi-

ranja davčne politike, ki naj bolj spodbuja znanje, delo 

in naložbe ter varuje naravne vire, družbeno obvešče-

nost in ozaveščenost. A višja raven plač bo zares prišla 

šele z drugimi delovnimi mesti, tistimi, po katere 

danes predvsem mladi odhajajo drugam. Da bi razvoj-

ni odtok spremenili v razvojni srk, bo potrebno še kaj 

drugega. Poleg tega tudi zato, ker se pritisk na javne 

finance v razmerah staranja prebivalstva povečuje, 

družbeni dogovor z eno samo točko pa ne bo dovolj.

Kaj še manjka? V nadaljevanju predlagamo pet točk 

družbenega dogovora, ki naj omogoči inovacijski srk 

in ohranja družbeno blaginjo.

Najprej, zaradi staranja je treba vzdrževati in 

povečevati ravni zaposlenosti. K temu je naravnana 

napovedana pokojninska reforma in to je dobro.

Sledi potreba po radikalnem povečanju vlaganj v 

izobraževanje in znanost. Za zgled vzemimo Irsko, 

Estonijo ali Finsko, ki jim je uspel generacijski preboj 

tudi in predvsem s konkurenčnim pozicioniranjem 

prek vlaganj v znanje svojih ljudi in tistih, ki so k njim 

prišli. Dobre šole, instituti, razvojna središča omo-

gočajo naložbe v inovacije in zagonska podjetja, to je 

ročica, s katero je mogoče odtok talentov preusmeriti 

v razvojni srk. Dodajmo, da je v Sloveniji izobraževa-

nje kritično področje predvsem zaradi primanjkljaja 

vseživljenjskega usposabljanja, to pa edino omogoča 

želeno prožnost zaposlenih.

Tretjič: tehnološka in trajnostna tranzicija gre-

sta z roko v roki. Bomo znali izkoristiti digitalno 

preobrazbo in robotizacijo za učinkovitejšo uporabo 

naravnih virov in obnavljanje naravnega okolja? Gre 

za temeljno vprašanje vseevropske konkurenčnosti, 

ne le slovenske.

Ne moremo si predstavljati verodostojnega družbe-

nega dogovora brez učinkovitega sodnega sistema, ki 

bi varoval dogovore in zasebno lastnino ter razlikoval 

javni interes od zasebnega. To izpostavljam zato, ker 

še vedno srečujem podjetnike, ki so siti birokratskih 

ovir in neučinkovitosti. Marsikateri med njimi danes 

primerja stanje v sodstvu s stanjem v zdravstvu. Obo-

je boli, čeprav boli drugače.

Naštete štiri točke, skupaj s peto, že omenjeno, o 

prestrukturiranju davčne politike lahko sestavljajo 

celoto učinkovitega družbenega dogovora. Je trenutek 

zanj ugoden?

Je to sploh vprašanje? Gre za zadnji vlak, na kate-

rega je treba sesti, če ne želimo dokončno izgubiti 

obdobja cele generacije in si zapraviti priložnosti, 

ki jo ponuja gospodarska stabilizacija po izhodu iz 

gospodarske krize.

K takemu sporazumu naj se zavežejo socialni par-

tnerji in drugi deležniki, kar mu bo omogočilo »pre-

živetje« onkraj enega proračuna in enega političnega 

ciklusa. Zasnova in utemeljitev takega dogovora zato 

ne moreta biti zgolj nalogi vlade. Ta je lahko njegov 

skrbnik. Kot »obvezni« partner ga je dolžna soobli-

kovati, ga pretvoriti v izvedbene podlage (proračun, 

zakoni), jih predložiti državnemu zboru in sprejeto 

nato učinkovito izvajati.

Govorimo o strateškem vodenju države, sposob-

nosti, ki je grmadi razvojnih in področnih strategij 

navkljub v Sloveniji doslej izostajala. A zatekanje k 

preprostim dogovorom je preveč tvegano. In ko vsaj 

na videz dobro gospodarsko počutje v Sloveniji tudi 

na račun enega najbolj sproščenih proračunov te 

države še traja, je pravi čas, da se ob vse bolj zadržanih 

napovedih gospodarskih gibanj zamislimo, kakšen bo 

dan po tem.

Jurij Giacomelli

Odgovorni urednik, Pogled

Impressum k četrtletni 

izdaji Pogleda

Pet točk za višje plače

Družba dogovora, da bi se 

izognili črnemu scenariju

V publikaciji Združenja Manager Po-

gled 2019 smo opredelili zelo hitro sta-

ranje prebivalstva Slovenije kot naj-

pomembnejši izziv slovenske družbe. 

Brez ustreznega in pravočasnega od-

govora nanj so mogoči tudi najbolj 

črni scenariji, saj vse napovedi ob rela-

tivno ozkih okvirih najboljših možnih 

demografskih in ekonomskih gibanj 

kažejo na nezmožnost javnega finan-

ciranja velikega povečanja izdatkov do 

leta 2050. Najmanj, kar lahko pričaku-

jemo, je veliko povečanje tveganja re-

vščine in zmanjšanje dostopnosti do 

prepotrebnih zdravstvenih in dolgo-

trajnih oskrbovalnih storitev.

Dušan Mramor

Črn scenarij

V zadnji krizi se je že zgodilo, da takšno 

poslabšanje kakovosti življenja pov-

zroči izjemen porast nezadovoljstva 

in v demokratični ureditvi tudi veliko 

politično nestabilnost. Vse bolj popu-

listične in skrajne politične stranke 

postajajo vodilne in sprejemajo pred-

vsem kratkoročne, ljudem všečne ukrepe 

in spremembe. Ti dolgoročne probleme 

še dodatno zaostrujejo. Posledica tega je 

tudi odseljevanje najboljših kadrov v tu-

jino, zmanjševanje vlaganj in zavzetosti 

ter s tem produktivnosti. Začarani krog 

je sklenjen, končni rezultat pa ni samo 

popolna izguba suverenosti, temveč tudi 

premoženja, kar smo delno občutili ob 

zadnji krizi.
Zato smo s pomočjo obsežnega in 

podrobnega modela za največji del 

javnih izdatkov staranja prebivalstva v 

obliki pokojnin poskušali najti rešitve, ki 

bi dolgoročno zagotavljale javnofinanč-

no stabilnost Slovenije z usmeritvijo v 

rast in ne zmanjševanje (glej Mramor & 

Sambt, Reševanje problema staranja na 

vzdržen način, Pogled 2019, Združenje 

manager).

Več delovno aktivnih

Ugotovili smo, da so »rezerve« najprej v 

delovni aktivnosti. Brez državnih sub-

vencij se s svojim delom preživljamo in 

plačujemo ustrezne davke kar sedem let 

manj kot, na primer, na Švedskem (glej 

sliko 2). Smo namreč premalo let polno 

delovno aktivni, preveč je dolgotrajnih 

bolniških, čakanja na delo ali pokoj, upo-

kojimo se veliko prezgodaj in v pokoju 

skoraj ne delamo (glej sliko 3). Predolgo 

tudi »študiramo«, na primer dve leti dlje 

kot v Avstriji. Pa še zaposlovanje tujcev 

imamo urejeno zelo omejevalno.

Pokazali smo, da bi z določenimi 

dolgoročnimi, tako imenovanimi struk-

turnimi reformami, spremenili naše 

vedenje tako, da bi postopno izkoristili 

vse te rezerve. S tem bi zvišali raven BDP 

in delno zmanjšali vpliv staranja družbe 

na zniževanje deleža aktivnega prebival-

stva in financiranje vse večjega obsega 

pokojninskih izdatkov.

Veliko povečanje rasti 

produktivnost ter spremenjena 

indeksacija plač in pokojnin

Vendar to ne bo dovolj. Ugotovili smo, da 

je za finančno vzdržnost potrebna tudi 

nedosegljivo visoka letna rast produk-

tivnosti (na primer okoli šest odstotkov 

v obdobju od 2038 do 2053). Po ocenah 

učinkov različnih ukrepov smo ugotovi-

li, da najboljše rezultate prinaša rešitev, 

ki smo jo v Sloveniji že imeli na začetku 

tisočletja – zaostajanja rasti plač za rastjo 

produktivnosti. Gre seveda za omejeval-

ni ukrep. Z modelom smo sklenili, da ob 

popolnem izkoristku »rezerv« za poveča-

nje delovne aktivnosti, zaostajanje rasti 

plač za eno odstotno točko do leta 2030 

omogoča vzdržnost pokojninskega sis-

tema (glej sliko 4). Potrebne povprečne 

okoli dvoodstotne rasti produktivnosti 

so namreč dosegljive, dosegali smo jih do 

zdaj (glej sliko 5).

Kot alternative smo pokazali spre-

membe sedanjega načina usklajevanja 

pokojnin s 60-odstotne rasti plač in 

40-odstotne rasti cen. Tudi to je ome-

jevalni ukrep. Brez vseh ukrepov za 

povečanje delovne aktivnosti bi prehod 

na razmerje 30-odstoten : 70-odstoten še 

vedno zahteval približno do šestodstotne 

rasti produktivnosti, kar ni dosegljivo. 

Šele prehod samo na usklajevanje z ra-

stjo cen bi bil vzdržen, saj bi zahteval do 

štiriodstotne rasti produktivnosti (glej 

sliko 4). Takšne rasti so zelo verjetno 

dosegljive, zahtevale pa bi obsežne spre-

membe za zagon in ohranjanje potrebne-

ga povečevanja produktivnosti.

Izdelali smo tudi osnovno sistemati-

zacijo teh sprememb. Za spremembe je 

bistveno, da nikakor ne gredo v smeri 

časovno še več dela, ampak nasprotno, 

saj že zdaj delamo na teden veliko več ur, 

kot je povprečje EU. Delati pa moramo 

bistveno učinkoviteje, saj smo tu daleč 

pod povprečjem EU (glej sliko 1). Tako 

so med spremembami ključna vlaganja 

v znanje, avtomatizacijo, digitalizacijo in 

infrastrukturo, spremembe v družbeni 

nadgradnji, katerih cilj je hitro izbolj-

ševanje strokovnosti, neodvisnosti in 

učinkovitosti pravnega sistema, državne 

uprave, ekonomske politike in ostalega 

javnega sektorja, pospešeno odpravlja-

nje administrativnih ovir, povečevanje 

strokovnosti vodenja gospodarskih 

organizacij in njihovega korporativnega 

upravljanja ter ureditev trga dela z večjo 

prilagodljivostjo gospodarskemu ciklu 

ob hkratni večji varnosti za zaposlene.

Širitev analize na zdravstvo, 

dolgotrajno oskrbo, ključne 

dejavnike produktivnosti

Boljši učinki sprememb na delovno ak-

tivnost in produktivnost bodo omogočali 

manj omejevalnih ukrepov. Naši izra-

čuni pa so vključevali samo pokojnine, 

ne pa tudi javnih izdatkov za zdravstvo 

in dolgotrajno oskrbo, ki tudi izredno 

hitro rastejo s staranjem prebivalstva. 

Tudi nismo poskušali ocenjevati vpliva 

navedenih potrebnih sprememb na po-

večevanje produktivnosti. Oboje je resen 

metodološki in analitski izziv, rezultate 

našega dela pa bomo prikazali v publika-

ciji Pogled 2020. Pričakujemo pa lahko, 

da bo z vključitvijo teh dveh kategorij 

izdatkov potrebna dodatna rast produk-

tivnosti visoka in jo bo tudi z obsežnimi 

spremembami vse težje dosegati.

Nujen družbeni dogovor za 

povečanje delovne aktivnosti  

in produktivnosti

Odločanje in hitro spreminjanje nista 

naši vrlini. Obojemu se izognemo, če je 

le mogoče. V tem primeru izogibanje 

potrebnim odločitvam ni več mogoče, 

saj slovenski družbi in njenim posame-

znikom preti črn scenarij. Tudi nekatere 

druge države se spopadajo s podobnim 

položajem in mrzlično iščejo rešitve. 

Ko jih poskušajo uvesti, se, na primer 

na Finskem, soočajo s politično nesta-

bilnostjo, hitro rastjo vpliva skrajnih 

političnih strank, z mnogostrankarskimi 

koalicijami, ki nimajo moči sprejemanja 

nevšečnih, a nujnih sprememb.

Menim pa, da so kljub temu sedanje 

postkrizne razmere v Sloveniji prvič, po 

obdobju pred vstopom v EU in »čakalni-

co« za evro, primerne za širok družbeni 

dogovor. Na to tudi kaže pripravljenost 

sedanje koalicije, ki se kljub svoji kom-

pleksnosti in zato omejeni operativnosti, 

loteva potrebnih sprememb, predlaganih 

v Pogledu 2019. Odstranitev sedanjih 

ovir in uvedba spodbud za delo upoko-

jencev, kot tudi nekateri drugi ukrepi za 

povečevanje delovne aktivnosti, so prvi 

koraki v pravi smeri. Obstaja le bojazen, 

da bodo pozitivni učinki izničeni s pre-

veliko »darežljivostjo« sedanje koalicije 

na drugi strani.

Družbeni dogovor bi moral dolgoroč-

no zavezati ključne družbene skupine k 

izvrševanju omenjenih potrebnih spre-

memb, ne glede na mandat posameznih 

vlad. V prvi fazi bi bil najbolj smiseln 

dogovor med državo, delojemalci in delo-

dajalci. Zaveze vsake strani bi morale biti 

preverljive in merljive, koristi pa vezane 

na rezultate glede delovne aktivnosti in 

rasti produktivnosti. Oceniti vpliv posa-

meznih sprememb je velik izziv in tega 

bi morala opraviti akademska sfera kot 

visoko strokovna in nepristranska.

V naslednji fazi bi moral vključiti tudi 

raziskovalno-razvojno sfero, terciar-

no izobraževanje, zdravstvo, kulturo, 

nevladne organizacije in druge, vsako s 

svojimi nalogami, z vnaprej opredelje-

nim potrebnim prispevkom in koristmi, 

vezanimi na prispevek.
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2. Trajanje delovne aktivnosti v letih

Vir: Eurostat

4. Zahtevane stopnje dolgoročne rasti produktivnosti dela za vzdržnost 

pokojninskega sistema

Vir: Eurostat

v odstotkih
5. Realna rast produktivnosti dela v Sloveniji

3. Delež delovno aktivnih v starejših starostnih 

skupinah v letu 2017 v odstotkih

Vir: Eurostat

V njih so avtorji, prof. dr. Dušan Mramor, mag. Velimir 
Bole, dr. Ali Žerdin, ministrica za delo, družino, socialne 
zadeve in enake možnosti, mag. Ksenija Klampfer,
predsednica ZSSS, Lidija Jerkič, predsednik ZM,
Aleksander Zalaznik, predsednik GZS, Boštjan Gorjup, 
Jurij Giacomelli, Uroš Urbas in Ivan Gracar pisali o
ohlajanju gospodarstva, družbenem dogovoru za dvig 
produktivnosti in konkurenčnosti slovenskega
gospodarstva ter posledično dvig plač, ekonomski
politiki Slovenije v okvirih članstva EU in EMU, prihajajo-
či gospodarski krizi, enakosti in blaginji ter slovenskem 
zdravstvu.

•	 Dnevnik – Zlata nit, partnerji projekta, Saša Mrak 
članica komisije, udeležba Saše Mrak na okrogli 
mizi, marec 2019;

•	 500 podjetnic, d. o. o. – podpornik konference 500 
podjetnic 2019, april 2019;

•	 SPIRIT – slovesni dogodek s podelitvijo priznanja 
Republike Slovenije za poslovno odličnost (PRSPO), 
udeležba Saše Mrak na okrogli mizi, april 2019;

•	 Circular change – 4. Circular change konferenca, 
partner konference, maj 2019;

•	 Zavarovalnica Triglav – pogovor Kaj pa, če se nam 
zgodi najhujše?, junij 2019;

•	 ZSSS – okrogla miza na Mednarodni konferenci o 
plačni in pokojninski vrzeli med spoloma v Sloveni-
ji, udeležba Saše Mrak, junij 2019;

•	 ZNS in Si.RISK – soorganizacija posveta: Odško-
dninska odgovornost in zavarovanje odgovornosti 
članov organov vodenja in nadzora, junij 2019;

•	 Manager klub Ptuj – Poletni utrip članstva na Ptuju, 
23. avgust 2019;

•	 Strateški forumu Bled, september 2019 (partner 
projetka, ZM kot urednik poslovne priloge Bled stra-
tegic Times, udeležba predsednika ZM in Melanie 
Seier Larsen na okrogli mizi);

•	 Veleposlaništvo Velike Britanije – Women in busi-
ness, sodelovanje pri dogodku zaprtega tipa z lady 
Barbaro Judge, september 2019;

•	 IPES – certifikat družbene odgovornosti za področje 
enakosti spolov: GEMA (Gender Equality Manage-
ment Assessment), partner projekta, september 
2019;

•	 CORPOHUB – konferenca Agile Slovenia, podpora 
konferenci, oktober 2019;

•	 GZSBK – 12. dan ravnanja s človeškimi viri, predava-
nje Saše Mrak, oktober 2019;

•	 Dnevnik – predprogram Gazel, Pogovor leta (Lea-
der’s talk), oktober 2019;

•	 Transparency international Slovenija – spodbujanje 
etičnega ravnanja zaposlenih: izzivi in rešitve, pod-
pora dogodku, oktober 2019;

•	 EISEP – konferenca o etiki in skladnosti poslovanja, 
podpora konferenci, november 2019;

•	 GZS – projekt Godigital, partner, november 2019;
•	 Britansko-slovenska gospodarska zbornica, SPIRIT 

Slovenija, MGRT, Združenje bank Slovenije, Zdru-
ženje družb za upravljanje investicijskih skladov 
– poslovna delegacija v London, soorganizator, 
november 2019;

•	 SDH, d. d. - letna konferenca Slovenskega držav-
nega holdinga, d. d., udeležba predsednika ZM na 
okrogli mizi, december 2019.

sreda, 18. septembra 2019gospodarstvo@delo.si
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OBSERVATORIJ ZMAli se je kriza »končno« že začela?

Velimir Bole EIPF, Ekonomski inštitut, d. o. o.Ni dvoma, da z zmanjšanjem go-
spodarske aktivnosti, ki ga je 
Surs objavil 30. avgusta, tudi 
Slovenija sledi preostalim go-
spodarstvom evroobmočja, ki 
vse počasneje rastejo že nekaj 
časa, saj je gospodarstvo evro-
območja vrh v zadnjem ciklu-
su doseglo že konec leta 2017. 
Kljub opazni upočasnitvi rasti 
pa so od štirinajstih članic evro-
območja, ki so doslej objavile 
podatke, le tri v drugem četr-
tletju rasle hitreje od Slovenije, 
preostale pa počasneje.

Med najnovejšimi podatki o gospodarski aktivnosti zagotovo 
izstopata dva: opazno zmanj-šanje trošenja države in velika 

pospešitev uvoza ter zato opazen 
negativen prispevek salda menjave 
s tujino k rasti domačega bruto 
produkta. Presenetljivo je, da najnovejši podatki o gospodarski 

rasti, razen pri državi, sploh ne 
kažejo omembe vrednega zmanj-
šanja prispevka k rasti nobene od 
komponent trošenja v primerjavi 
z nekaj predhodnimi četrtletji, ne 
domačih ne tujih. Še več, dese-
zonirane medletne stopnje rasti 
bruto investicij in izvoznega troše-
nja so se zvišale celo opazno bolj, 
trošenja prebivalstva in države pa 
enako kot domači produkt, kot 
kažejo slike 1–4.Na prvi pogled se torej zdi, da 

narava zaustavljanja aktivnosti, 
ne v evroobmočju ne v Sloveniji, 
ni nič kaj krizna oziroma je precej 
drugačna, kot se pričakuje in komentira že nekaj časa. Zaviranje 

rasti namreč zagotovo opazno 
odstopa od pričakovanih posledic 
možnih scenarijev carinske vojne 
(namreč hitrega krčenja oziroma 
blokiranja izvoza), ki se kar sami 
vsiljujejo ob vse intenzivnejšem 
povečevanju carinskih in necarin-
skih ovir (še zlasti med Kitajsko in 
ZDA) ter siceršnjem ameriškem 
rušenju pravil poslovanja na sve-
tovnih trgih. Gospodarska rast v 
Sloveniji se je zaradi tega doslej, za 
mnoge opazovalce in komentator-
je, še posebno tiste, ki so »zgrešili« 
krizo leta 2009, nekako »prepo-
časi« zmanjševala. Mnogi namreč 

že skoraj dve leti napovedujejo ali 
vsaj pričakujejo novo krizo, ki naj 
bi izbruhnila zaradi različnih de-
javnikov: carinske vojne, brexita, 
kreditnega balona v Aziji ipd. ali 
pa domače neučinkovitosti zaradi, 
na primer, prevelike obdavčitve 
dela. Kolapsa proizvodnje pa od 
nikoder.
Drugačna narava pešanja gospodarske aktivnostiDrugačnih mnenj o naravi sedanjega pešanja gospodarske 

aktivnosti ni veliko, pa tudi precej 
manj zanimiva so za navadno občinstvo. Tako verjetno tudi No-

uriel Roubini, kot eden zelo redkih 
ekonomistov, ki so pravočasno 
in pravilno ocenili nevzdržnost 
velike umiritve (»great modera-
tion«) pred letom 2009, zaman 
dokazuje, da se tokratna kriza ne bo začela tako kot tista leta 

2009, torej z nenadnim kolapsom 
izvoznega povpraševanja, temveč z 
dolgoročnejšim trganjem proi-zvodnih povezav, povečevanjem 

stroškov, padanjem kakovosti ipd., 
torej na ponudbeni strani, in da 
bodo posledice verjetno precej bolj 
podobne tistim po naftnem šoku 
v sedemdesetih letih prejšnjega 
stoletja kot tistim po letu 2009.Še precej manj so zanimivi pogledi tistih, ki v sedanjem pešanju gospodarske rasti sploh ne 

vidijo krize, temveč le normalno 
ohlajanje gospodarstva po več kot 
petletnem obdobju hitre rasti. Zato 
v zadnjem sporočilu Sursa o go-
spodarski rasti za navadno občin-
stvo ne more biti zanimivo kaj več 
kot podatek o velikosti zmanjšanja 
gospodarske rasti (pa še ta le, če 
je dovolj velik). Drugače je seveda 
z nosilci ekonomske politike. Ob 
nekaterih objavljenih podatkih se 
namreč zanje postavljajo zanimi-
va vprašanja, tako glede narave 
sedanjega pešanja gospodarske 
aktivnosti v Sloveniji kot njihovih 
potez v bližnji prihodnosti.Manj trošenja države  in povečanje uvozaZa vsakodnevno delo nosilcev eko-

nomske politike je zagotovo zelo 
poučno, da so s krčenjem trošenja 
države prispevali k zmanjšanju 
gospodarske aktivnosti v drugem 
četrtletju (glede na dejansko rast v prvem četrtletju oziroma 

glede na predvideno rast v vsem 
letu) približno do polovice. To bi 
namreč lahko bil oportunitetni 
strošek vzdrževanja javnofinanč-
nega salda znotraj okvirov slabo (!) 
kalibriranega fiskalnega pravila. Še 
zlasti ker so v sedanjem obdobju 
vse bolj suhih krav, kot kaže slika, 
v evroobmočju države v povprečju 
zmanjšale svoje trošenje relativno 
manj kot v Sloveniji.Za razumevanje narave pešanja 

gospodarske aktivnosti je še posebno zanimiv drugi omenjeni 
»štrleči« podatek iz Sursovega 

poročila o gospodarski rasti. Nosil-
cem ekonomske politike namreč 
omogoča lažjo identifikacijo (uvo-
znega »kanala«) mehanizma peša-
nja gospodarske aktivnosti. Zaradi 
krepke in skoraj nespremenjene 
rasti trošenja prebivalstva, bruto 
investicij in izvoza se namreč postavlja vprašanje, zakaj sočasno 

pospešujejo zaloge in še bistveno 
bolj uvoz (medletna rast uvoza bla-
ga se je v drugem četrtletju letos 
skoraj podvojila). Zato se je, kljub 
pospešitvi izvoza, opazno zmanjšal 
saldo menjave s tujino in zato tudi 
rast domačega produkta.Ali je to le začasna sprememba? 

Do te pospešitve je namreč prišlo 
ravno v času, ko so propadla prva 
trgovinska pogajanja med ZDA in 
Kitajsko in so se začele uresničeva-
ti carinske grožnje, zelo zaostrilo 
pa se je tudi administrativno ome-
jevanje poslovanja visokotehnolo-
ških kitajskih podjetij (na primer 
Huaweia) v ZDA. Eno in drugo 
bi namreč lahko zaradi dodatne 
negotovosti sprožilo preventivno 
povečevanje uvoza in ustreznih 
zalog uvoznega reprodukcijskega 
materiala.

Dogajanje v ozadju pospeševanja 
uvoza in zalog je ilustrirano na sli-
kah 5, 6 in 7. Medtem ko je na sliki 
5 prikazana trajektorija skupnega 
(realnega) uvoza po letu 2013, so 
na slikah 6 in 7 ilustrirane ustrezne 
spremembe v njegovi strukturi. 
Očitno je, da lahko čas po letu 2013 glede na dinamiko skupnega 

uvoza razdelimo v štiri obdobja 
oziroma faze. Do konca leta 2015 
je uvoz rasel približno tako hitro 
kot gospodarska aktivnost, do pr-
vega četrtletja 2017 je nato močno 
pospešil (prehiteval je domači 
produkt za okoli sedem odstotkov 
na leto) ter se nato do leta 2018/III 
umiril (rasel je le dva odstotka na 
leto hitreje od domačega produk-
ta) in od takrat znova izrazito po-
spešil. Sliki 6 in 7 kažeta, da so bile 
omenjene spremembe v dinamiki 
uvoza v resnici posledica divergen-
tnega gibanja uvoza reprodukcij-
skega materiala in uvoza potrošnih 
dobrin, tudi avtomobilov. Delež 

prvega v celotnem uvozu se je sistematično zmanjševal, drugega 
pa enako hitro povečeval, medtem 
ko je uvoz opreme, strojev in transportnih naprav le spremljal 

rast skupnega uvoza (njegov delež 
je ostal nespremenjen).Izziv: obvladovati povpraševanje uvoza potrošnih dobrinTakšno izrazito spreminjanje obsega in še zlasti strukture uvoza 

dokumentira, da se je po letu 2013 začela opazno spreminjati 
(namreč povečevati) uvozna vsebina končnega trošenja. Zato se 

je, kljub približno enako hitremu 
naraščanju komponent končnega 
trošenja, uvoz pospešeno pove-
čeval, dinamika domačega bruto 
produkta pa umirjala. Na podlagi 
slike 7 lahko tudi sklenemo, da 
opazno povečevanje zalog ni bilo 
posledica preventivnega pove-čevanja uvoza reprodukcijskega 

materiala, saj je ta naraščal skoraj 
enako hitro kot domači bruto produkt; če že, je zaloge povečeva-

lo preventivno povečevanje uvoza 
potrošnega blaga.Karkoli je že v ozadju sedanje-

ga pešanja rasti gospodarstva v 
večjem delu sveta in evroobmočja, 
zagotovo ne bo obšlo tudi slabih 
štirih promilov evrskega gospo-
darstva, ki ga predstavlja slovensko 
gospodarstvo. Zato bi morali biti 
spremljanje in razkrivanje za Slovenijo specifičnih značilnosti 

pešanja gospodarske aktivnosti 
ključni za pravočasno in odmerje-
no ukrepanje (z že sicer skromnim 
instrumentarijem) nacionalne 
ekonomske politike za zmanjšanje 
potencialnih škod. V nasprotnem 
primeru so namreč potencialne 
škode v celoti odvisne od odpor-
nosti gospodarskih enot, torej podjetij, finančnih institucij in 

gospodinjstev. Ta je sicer bistveno 
večja kot pred leti, vendar je njen 
domet brez ustrezne makroe-konomske koordinacije (zaradi 

večjih frikcij) veliko manjši v primeru opaznega poslabšanja 
gospodarskih dosežkov.
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Slika 7: Uvoz blaga za potrošnjo
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Slika 6: Uvoz reprodukcijskega materiala
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Slika 4: Bruto investicije
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Slika 3: Trošenje države
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Slika 2: Trošenje gospodinjstev
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Slika 1: Izvoz

Razvojni sporazum  je za težje čase
Ko pridejo težji časi, volja za razvojno 
naravnanost začne pojemati, mi prigovarja 
nekdo v pogovoru o razvojnem sporazumu, 
ki lahko v obdobju prihodnje generacije 
poveča blaginjo državljanov.

Že res, a prav v krizi staro še hitreje odpade 
in naredi prostor za novo, zato je razvojna 
naravnanost vsake gospodarske družbe in 
vsakega gospodarstva in države prav takrat 
najbolj na preizkusu. Če ni novega, nastane 
vrzel, erozija.Zavedanje o tem, kako naravnanost k 

razvojnemu sporazumu prispeva k soočanju 
z znaki pojemanja gospodarskega ciklusa 
na področjih konkretnih družbenih izzivov, 
je za to pomemben predpogoj. Dragocena 
analiza tekočih gospodarskih gibanj 
Velimirja Boleta in opozorila o agregatnih 
neskladjih, zlasti v povezavi z uvozom 
potrošnih dobrin in trošenjem države, so 
zato uporabna podlaga dvema drugima 
aktualnima vprašanjema. Ivan Gracar 
ponazori potrebo po konsenzu in razvojni 
naravnanosti pri reševanju slovenskega 
zdravstva. To je, skupaj s prilagajanjem in 
nadgradnjami pokojninskega sistema, ključno 
za doseganje prve od petih razsežnosti 
razvojnega sporazuma med socialnimi 
partnerji in vsemi ključnimi deležniki, 
ki ga zagovarja Observatorij ZM: kako 
vzdrževati in zviševati raven zaposlenosti 
kljub pospešenemu staranju prebivalstva, 
usposabljati in vključevati državljane 
čim dlje časa v gospodarsko aktivnost. 
Zdravje ter izobraževanje in usposabljanje 
v vseh življenjskih obdobjih so za to ključne 
kategorije. Z vidika aktualne javne razprave 
pa je zdravstvo pred dodatno nevarnostjo še 
ene »gasilske« operacije.Prav vsaka razvojna razsežnost prej ali slej 

trči ob neznosno privlačnost hitrih in plitkih 
rešitev. Pred nedavnimi evropskimi volitvami 
smo jih imenovali populistične. Smo to zdaj 
končno presegli in evropski vlak lahko spet 
spelje?
Za to, da bo z njim Slovenija potovala kot 
enakopraven člen kompozicije, so soočanja 
potrebna. O tistem, temeljnem razvojnem 
soočanju, o enakosti, egalitarnosti in enakih 
pogojih za vse, razpravlja Ali Žerdin. Je 
mogoče deliti šele to, kar je ustvarjeno, in 
deliti tako, da bo jutri ustvarjenega še več, 
ob vzdrževanju enakih pogojev za vse? Je 
meritokracija možna?Če da, potem je mogoče iz družbe, ki išče 

zadoščenje državljanov v »pravični« razdelitvi, 
napredovati v družbo, ki išče večjo blaginjo, 
ki bo vključila čim več državljanov. Takrat 
lahko napredujemo z radikalnim povečanjem 
vlaganja v izobraževanje in znanost; 
pospešujemo tehnološko in trajnostno 
tranzicijo; in zaradi vsega tega vzpostavimo 
učinkovit sodni sistem in delovanje pravne 
države ter obvarujemo razvojni sporazum 
in vse druge dogovore, zasebno lastnino in 
jasno razlikovanje med javnim in zasebnim 
interesom. Potem je mogoče tudi preoblikovati 
davčno politiko in druge regulatorne ukrepe 
in spodbude za gospodarstvo, ki bodo 
prispevali h konvergenčnemu delovanju 
naštetih razvojnih ciljev. In po težjih časih 
ne bo vrzeli, ampak lahko iz njih izidemo z 
razvojnim pospeškom.Jurij GiacomelliOdgovorni urednik, Pogled

Impressum k tretji  četrtletni izdaji PogledaPogled je strokovna publikacija, zasnovana 
v okviru Observatorija Združenja Manager 
za konkurenčnost in povečevanje družbene 
blaginje in izhaja v partnerstvu z Delom, 
vsakega četrt leta na straneh časnika, ki 
ga berete, vsako leto pa kot samostojna 
publikacija. Njen namen je ovrednotenje 
gospodarskih gibanj in ekonomske politike 
Slovenije in Evropske unije ter umeščanje 
dobrih menedžerskih praks v kontekst 
družbenega razvoja in zagotavljanja blaginje.
Dobre gospodarske rezultate, združene z 
ugodnimi razmerami za nadaljnji razvoj, 
pojmujemo tudi konkurenčnost države. V 
tem smislu želimo s Pogledom prispevati k 
ozaveščanju o umnem upravljanju države. 
Takem, ki s čim več preglednosti vnaša 
zaupanje med udeležence na pozitivni spirali 
družbenih odnosov in v smer skupne vizije 
zmore preizkuse časa.Observatorij ZM je strokovna skupina, 

ki deluje kot strokovni organ Združenja 
Manager. Neposredno se umešča v javni 
dialog o razvojnih vprašanjih in ekonomski 
politiki Slovenije. Na ta način uresničuje svojo 
vizijo delovanja kot angažirana intelektualna 
platforma skupine strokovnjakov (»think 
thank« ali možganski trust) v slovenskem 
in evropskem prostoru. Sestavljajo ga širše 
vodstvo Združenja ter izbrani strokovnjaki s 
področja gospodarstva in drugih znanosti in 
poklicev. Observatorij ZM vodi prof. dr. Dušan 
Mramor. Deluje kot posvetovalni uredniški 
odbor publikacije Pogled. Odgovorni urednik 
Pogleda je Jurij Giacomelli.
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Enakost in blaginja, 
zavist in pohlep
Slovenija sodi med države z najmanjšo druž-
beno neenakostjo, če kot mero neenakosti 
vzamemo tako imenovani Ginijev koeficient. 
Pustimo ob strani akademske dileme, ali je 
Ginijev koeficient morda premalo natančna 
mera družbene (ne)enakosti, in si oglejmo, v 
kakšni družbi smo.

Ob nordijskih državah (Švedska, Norveška, 
Danska, Islandija, Finska) ima nižji Ginijev ko-
eficient med razvitimi in srednje razvitimi drža-
vami še Češka. Recimo, da gre za skupnosti, v 
katerih pri distribuciji bogastva ne nastajajo ek-
scesne razlike. To bi navajalo na misel, da smo 
se znašli v kar dobri družbi. A pri vprašanjih 
družbene (ne)enakosti zadeve niso enoznačne.
Zagovorniki družbene neenakosti izhajajo iz 
načela, da je prav, če imajo tisti, ki so bolj pro-
duktivni, bolj inovativni, bolj sposobni, več. Tek-
ma naj bi bila gonilna sila razvoja, povečevanja 
blaginje, in logično se zdi, da zmagovalci špor-
tne tekme dobijo kolajne, zmagovalci gospodar-
ske tekme pa večje premoženje.
Vendar ima ta logika svoje omejitve. Gospodar-
ska tekma ne temelji nujno na družbenem fair 
playu. Morda imajo na startu nekateri neulo-
vljivo prednost. Morda so sodniki pristranski. 
Stanje, ko ima nekaj deset prebivalcev planeta 
večje premoženje od revne polovice človeštva, je 
v resnici nevzdržno. Nima zveze s sposobnostjo, 
produktivnostjo in inovativnostjo. Nevzdržno ni 
le zaradi tveganja, da se bodo družbeni boji zao-
strili. Nevzdržno je tudi zato, ker sodobna ekono-
mija klecne, če ni dovolj ljudi, ki bi povpraševali 
po blagu. Ni naključje, da se v nordijskih državah 
Ginijev koeficient zadnja leta znižuje, kar pome-
ni, da se na severu družbena neenakost manjša.
Zdi se, da so nordijske države našle odgovor na 
vprašanje, kako loviti ravnotežje med poveče-
vanjem blaginje in preprečevanjem pretirane 
neenakosti. Je Slovenija del istega paketa? Na 
deklarativni ravni bi držalo, da nordijske države 
jemljemo kot svetilnik, ki nam kaže pot. Vendar 
je vrednostno ozadje nordijskih držav in Slove-
nije drugačno. Če je protestantska (delovna) eti-
ka ključna gonilna sila nordijskega razvoja, je 
hrvaški sociolog Josip Županov leta 1983 v knjigi 
Marginalije o družbeni krizi ugotavljal, da je v 
tedanji Jugoslaviji prevladoval tako imenovani 
egalitarni sindrom. Za tega so bili značilni anti-
intelektualizem, antiprofesionalizem, odpor do 
podjetništva, strah pred zasebno gospodarsko 
pobudo, naklonjenost do uravnilovke.
Pri opisu egalitarnega sindroma pa je ključne-
ga pomena antropološko ozadje te mešanice 
vrednot. Antropološko ozadje temelji na razu-
mevanju, da je količina dobrin v svetu vnaprej 
dana. Če ima nekdo več, to hkrati pomeni, da 
ima nekdo drug zato manj. Ker so dobrine vna-
prej dane, gre le za vprašanje, kako bodo razde-
ljene. Hajduki, ki jemljejo bogatim, da bi se sami 
izkopali iz siromaštva, so v krajih s takšnim an-
tropološkim ozadjem pozitivne osebnosti, saj za-
gotavljajo pravičnejšo delitev dobrin. Županov je 
vedel, o čem piše – rojen je bil na Šolti, dalmatin-
skem otoku, kjer v trajektnem pristanišču človek 
najprej naleti na napis Torcida; Torcida so naj-
bolj zvesti navijači nogometnega kluba Hajduk.
Antropološko dojemanje, da je količina dobrin 
vnaprej dana, seveda zanemarja dejstvo, da so 
dobrine v resnici proizvedene; ni nam jih dala 
višja sila, pač pa produkcija. Vrednostni sklopi, 
o katerih je pisal Dalmatinec Županov – anti-
intelektualizem, antiprofesionalizem, odpor do 
podjetništva, odpor do nagrajevanja najbolj-
ših, čaščenje hajdukov – se v podalpskem svetu 
prepletajo še s čaščenjem rokovnjačev in pred-
vsem s pregovorno zavistjo.
Ko gre za vprašanja blaginje in enakosti, po-
sredno trčimo ob dva arhetipska fenomena; 
oba sta zapisana med naglavne grehe. Prvi je 
pohlep, drugi je zavist. Če na pohlep gledamo 
skrajno dobronamerno, lahko rečemo, da po-
hlep vendarle pozitivno deluje na sproščanje 
ustvarjalnih potencialov človeka. Če na zavist 
gledamo skrajno dobronamerno, lahko rečemo, 
da zavist preprečuje ekscesno neenakost.
A obstajajo dobri razlogi, da sta tako zavist kot 
pohlep postavljena ob bok požrešnosti, lenobi, 
napuhu, pohoti in jezi. Država, ki ji je mar za 
blaginjo prebivalstva, zamejuje pohlep. Vendar 
hkrati z instrumenti, ki so ji na voljo, zameju-
je tudi zavist. Če ne drugače, s spodbujanjem 
mentalitete, da je ustvarjanje novih dobrin ne-
kaj pozitivnega.
Drži, s pohlepom imamo nekaj težav. A podalp-
skem svetu imamo več težav z zavistjo. Zato bi 
morali opustiti pregovor: Naj sosedu krava cr-
kne. Vsem bo bolje, če bo imel sosed tri krave, 
ker bodo mlečni izdelki cenejši in bomo sose-
du s tremi kravami morda tudi sami lahko kaj 
prodali.
Ali Žerdin

Slovensko zdravstvo: izjema na 
zemljevidu zdravstvenih ureditev?
Ivan Gracar 
svetovalec uprave zavarovalnice 
AS in član skupščine ZZZS

V sistemu slovenskega zdra-
vstvenega varstva se že vrsto let 
kažejo znaki resne krize. Zavaro-
vane osebe čedalje teže uresni-
čujejo svoje zdravstvene pravice, 
ki so jim sicer formalno zagoto-
vljene z zakonom. Zaradi ugo-
dnih gospodarskih razmer javna 
zdravstvena blagajna iz leta v 
leto zbere več sredstev, pri naj-
večjih izvajalcih zdravstvenih 
storitev pa se ponovno kopiči-
jo primanjkljaji. Ob siceršnjem 
soglasju, da je reforma sistema 
nujna, se pojavljajo povsem na-
sprotujoči si pogledi na nadalj-
nji razvoj tega področja. Na eni 
strani imamo zagovornike po-
polnoma javne ureditve pri izva-
janju storitev in njihovem finan-
ciranju, na drugi strani pa tiste, 
ki menijo, da je treba v sistem 
zdravstvenega varstva vnesti 
čim več tržnih elementov.

Zdravstvena politika:  
gašenje požarov
Poleg pokojninskega sistema 
je prav zdravstveni sistem tisto 
področje, ki bo v prihodnosti pov-
zročalo velikanske javnofinančne 
in socialne probleme. Država 
formalno sicer ima dolgoročno 
strategijo razvoja (»Skupaj za 
družbo zdravja 2016–2025«), ki pa 
je v veliki meri zgolj mrtva črka na 
papirju, saj se deležniki v sistemu 
ukvarjajo predvsem z reševanjem 
tekočih zagat.

Današnja mreža javne zdra-
vstvene službe je ostanek zmo-
gljivosti, ustanovljenih pred več 
desetletji, razširjenih s koncesi-
onarji. Kako učinkovito se zdra-
vstvene storitve v resnici izvajajo, 
danes ne vemo, ker izvajalci go-
spodarijo v okviru dogovorjenega 
oziroma dodeljenega proračuna. 
Dodeljeni letni program je treba 
izvajati v obsegu in strukturi, ki 
sta pogodbeno dogovorjena, ter 
po vnaprej določenih tehnolo-
ških postopkih. Odstopanja od 
tega programa niso mogoča, kar 
izvajalce spodbuja, naj sredstva 
vedno porabijo v celoti, sicer bi 
bila izgubljena, ne glede na sicer-
šnje možne prihranke, ki bi jih 
lahko pridobili z večjo prožnostjo 
v vodenju in celo v tehnologiji po-
stopkov. Po drugi strani izvajalci 
praviloma niso sankcionirani za 
prekoračitev proračuna, saj jim 
primanjkljaje na koncu pokrije 
država. V takšnem sistemu Zavod 
za zdravstveno zavarovanje Slove-
nije (ZZZS) deluje predvsem kot 
razdeljevalec zbranih obveznih 
prispevkov, ki nima in tudi ne 
zahteva resnejših ekonomskih 
analiz učinkovitosti izvajalcev.

Čeprav viri v sistemu naraščajo, 
se dostopnost storitev rapidno 
slabša. Kaj je poglavitni vzrok za 
to? Je torej vzrok za slabo delo-
vanje sistema pri izvajalcih? Je 
vzrok za krizo morda neustrezno 
ravnanje ZZZS? Se zdravstvena 
politika preveč ukvarja z gaše-
njem akutnih požarov in premalo 
s strateškim načrtovanjem?

Zadnja leta je v Sloveniji v 
dobršni meri prevladalo mnenje, 
da je za večino napak zdravstve-
nega sistema krivo dopolnilno 
zdravstveno zavarovanje, češ da 
spodbuja opravljanje nepotrebnih 
storitev, navaja ljudi in izvajalce 
k neracionalnemu obnašanju, 
omogoča velike dobičke zavaro-
valnicam, znižuje raven solidar-
nosti v sistemu itd. Odgovore 
na takšna in podobna vprašanja 
je v razmerah, kjer je diskusije 
in dogovarjanja med poglavitni 
deležniki zdravstvenega sistema 
veliko premalo, morda smiselno 
poiskati v ocenah, ki jih o našem 
zdravstvenem sistemu podajajo 
tuje analize in avtorji.

Razvoj tipologij  
zdravstvenih sistemov
Oglejmo si najprej več kot 
šestdeset let staro tipologijo, ki 
jo sestavljajo naslednji modeli 
zdravstvenega varstva.

Bismarckov model temelji na 
načelih obveznega, z zakonom 
določenega socialnega zdra-
vstvenega zavarovanja, področje 
zavarovanja pa avtonomno upra-
vljajo predstavniki delodajalcev in 
zavarovanih oseb.

Beveridgeev model nacional-
ne zdravstvene službe temelji na 
predpostavki, da mora celotno 
socialno in zdravstveno varnost 
svojim državljanom iz proračun-
skih sredstev zagotoviti država. O 
sredstvih, dodeljenih zdravstve-
nemu varstvu, odloča v okviru 
proračuna parlament, vlada pa 
odloča o organizaciji zdravstvene 
službe. Je njena nosilka, ustanovi-
teljica in investitorica. Za upravlja-
nje sistema na vseh ravneh skrbi 
nacionalna zdravstvena služba, 
ki s predpisi ureja tudi pravice in 
dolžnosti zdravnikov. Ti so sicer 
zasebniki, vendar delujejo skozi 
pogodbeno razmerje z nacional-
no zdravstveno službo kot javni 
uslužbenci.

Semaškov model socialistične 
zdravstvene službe temelji na 
socialističnih načelih in je nastal 
v nekdanji Sovjetski zvezi kot 
odgovor na Beveridgeev model 
nacionalne zdravstvene službe, 
razlika med njima pa je samo 
ideološka: socialistična družba je 
prek svojih državnih institucij dol-
žna zagotoviti svojim prebivalcem 
vse dobrine, povezane z zdravjem, 
brez doplačil in na najvišji kako-
vostni ravni. Zasebna praksa v 
tem pogledu seveda ni možna.

Tržni model temelji na tržnih 
načelih in pridobitnem načelu, 
redkeje pa se lahko pojavi tudi v 
neprofitni obliki.

Z umeščanjem slovenskega 
zdravstvenega sistema v opisano 
tipologijo ni težav: v Sloveniji 
imamo (z nekaj prekinitvami po 
drugi svetovni vojni) že od konca 
19. stoletja »bismarcka«. A če naš 
zdravstveni sistem primerjamo 
z nemškim ali avstrijskim (tudi) 
Bismarckovim sistemom, naleti-
mo na množico bistvenih razlik. 
Nosilec obveznega zdravstvenega 
zavarovanja je pri nas en sam. Dr-
žava namenja za zdravstveni sis-
tem razmeroma malo podpornih 
proračunskih sredstev. Hospitalne 
storitve so z nekaj izjemami pri 
nas omejene le na javne bolni-
šnice. Na primarni zdravstveni 
ravni so pri nas poglavitni nosilec 
zdravstvene dejavnosti zdravstve-
ni domovi. V Sloveniji imamo pri 
uveljavljanju zdravstvenih storitev 
dopolnilna plačila, ne poznamo 
pa participacije in franšize. V 
Sloveniji ne poznamo socialne 
kapice ipd.

Naštetih razlik groba in relativ-
no statična tipologija štirih mode-
lov ne more prikazati. Nemočna 
je tudi v primeru posameznih 
zdravstvenih sistemov, ki so se 
v zadnjih desetletjih razvili v 
smereh, ki jih tipologija ne pred-
videva. Dober primer takšnega 
razvoja je nizozemska ureditev, 
ki temelji na principu »vodene 
konkurence«, pri katerem deluje 
država na trgu, ki ga sestavljajo 
ponudniki zavarovanj, ponudniki 
zdravstvenih storitev in njiho-
vi potrošniki, z mehanizmi za 
blaženje tržnih nepopolnosti in 
s kolektivnimi ukrepi na strani 
povpraševanja v smeri doseganja 
čim višje stopnje učinkovitosti in 
pravičnosti.

Pred nekaj leti se je v znanstve-
ni literaturi pojavila nova, bolj 
dodelana tipologija zdravstvenih 
sistemov[1]. Avtorji so v članku 
zasnovali tipologijo, ki temelji 
na treh dimenzijah zdravstvenih 
sistemov, na »regulaciji«, »finan-
ciranju« in »izvajanju zdra-
vstvenih storitev«. Za vsako od 
dimenzij so na temelju natančno 
predpisane metodologije dolo-
čili, ali je pretežno »državno«, 
»socialno« (oziroma »družbeno«) 
ali »zasebno« urejena. Ureditev 
posamezne dimenzije določa 
pretežni ali prevladujoči deležnik. 
Tako pridemo do 27 teoretičnih 
tipov, s katerimi se lahko bistveno 
bolj natančno umesti in opiše 
zdravstveni sistem posamezne 
države.

Le nekaj let kasneje so v no-
vem članku avtorji to tipologijo 
nadgradili. Med 27 teoretičnimi 
tipi so identificirali deset logično 
verjetnih in v praksi uresni-
čljivih tipov in jih uporabili na 
vzorcu držav OECD[2]. Avtorji so 
tipologijo dopolnili z dinamič-
no logiko hierarhije dimenzij: 
»regulacija« → »financiranje« → 
»izvajanje storitev«; in deležni-
kov: »državno« → »socialno« 
→ »zasebno«. Po tej hierarhiji 
prevladujoči deležnik na višji 
ravni omejuje manevrski prostor 
deležnikov na nižjih ravneh. Na 
primer: če je dimenzija »finan-
ciranje« pretežno »socialno« 
urejena, lahko na nižji dimenziji 
»izvajanje storitev« pričakujemo 
»socialno« ali pa »zasebno«, nika-
kor pa ne »državne« ureditve. 
Pri analizah so avtorji uporabili 
podatke, ki so jih pridobili od 
sistemskih institucij relevantnih 
držav (v primeru Slovenije od 
NIJZ in ZZZS), in prišli do zani-
mivih ugotovitev, ki jih povzema 
razpredelnica zgoraj.

Drugi o slovenskem 
zdravstvenem sistemu
V povzetku članka avtorji 
ugotavljajo, da »samo Slovenija 
zaradi svoje edinstvene zgodovin-
ske transformacije v eni dimenziji 
ne sledi hierarhičnemu pravilu in 
tako oblikuje sistem zdravstvenega 
varstva, ki ga naše domneve izklju-
čujejo«. Avtorjem je bil slovenski 
sistem tako zanimiv, da so mu na-
menili celo podpoglavje. Sloven-
sko zdravstvo je očitno poseben 
pojav tranzicijskih procesov, ki 
so se, morda tudi zaradi statično-
sti slovenske ureditve, razvijali 
drugače, kot bi pričakovali na 
temelju logike hierarhije dimenzij 
in deležnikov. Ker sta dimenziji 
»regulacija« in »financiranje« 
v slovenskem sistemu urejeni 
»socialno«, bi avtorji v dimenziji 
»izvajanje zdravstvenih storitev« 
pričakovali »socialno« ali pa 
»zasebno« ureditev (kar seveda 

ugotovijo za avstrijski in nemški 
zdravstveni sistem).

Nelogičnost poskušajo avtorji 
pojasniti z zgodovinskimi razlogi: 
»Slovenija je imela že v predvojnem 
času nekaj javnega zdravstva, 
zato ga prebivalstvo ni povezo-
valo s komunizmom kot v drugih 
postkomunističnih državah. Razen 
tega je šla vladajoča garnitura 
po osamosvojitvi zelo previdno v 
privatizacijo, kar se je kazalo tudi 
v zdravstvu.«

Avtorji pa vseeno opažajo, da 
se tudi v Sloveniji postopoma 
povečuje število zasebnikov v pri-
marnem zdravstvu in zobozdra-
vstvu, kar Slovenijo spet nekoliko 
približuje modelu s »socialno« 
regulacijo in financiranjem ter 
»zasebnim« izvajanjem zdravstve-
nih storitev. Alternativna razlaga 
ugotovitev o ureditvi slovenskega 
zdravstvenega sistema, ki bi upo-
števala logiko hierarhije dimenzij 
in deležnikov, pa gre v smeri, da 
imamo v Sloveniji v resnici (ve-
dno bolj) »državno« »regulacijo« 
in »financiranje« (ki seveda dopu-
ščata »državno« »izvajanje stori-
tev«), česar pa analiza (morda tudi 
zaradi ne popolnoma relevantnih 
vhodnih podatkov za slovenski 
sistem) ni mogla odkriti.

Pričakovanja o nadaljnjem 
razvoju zdravstva v Sloveniji
Spremembe, s katerimi se bomo 
vrnili iz svoje edinstvenosti, se 
gotovo ne bodo mogle zgoditi 
čez noč. Načrtna reforma (ali 
bolje transformacija) slovenskega 
zdravstvenega sistema bo možna 
šele takrat, ko se bo vanjo vtkalo 
elemente strateškega planiranja. 
Reformiranje zdravstva nikakor ni 
političen, ampak vsebinski in tudi 
državljanski projekt. Prej ali slej 
bodo morali deležniki zdravstve-
nega varstva sesti za skupno mizo 
in začeti pogovore o tem, kakšen 
zdravstveni sistem sploh hočemo 
in kako želimo priti do njega. 
Strateški pristop je nujen, saj mora 
reforma potekati nad mandati 
vsakokratnih vlad, katerih domet 

je doseganje kratkoročnih in ne 
strateških ciljev.

V obdobju 1987–1994 sem imel 
priložnost od blizu spremljati 
enega takšnih projektov, pri kate-
rem sicer ni šlo za transformacijo, 
ampak za vzpostavitev novega 
socialnega sistema. V omenjenem 
obdobju so v Nemčiji zasnovali 
obvezno socialno zavarovanje 
za dolgotrajno oskrbo, se o njem 
dogovorili, ga razvili in uvedli. Pri 
takšnih spremembah so potrebni 
leta priprav in usklajevanj, druž-
beni dogovor(i), učeče in trdne 
institucije (bolniške blagajne, za-
varovalnice, zbornice izvajalcev, 
regionalni in državni organi, nad-
zorne institucije), visoka kultura 
dialoga in sodelovanja, učinkovi-
ta projektna pisarna, spoštovanje 
dogovorov in zavez ... Če osta-
nem pri omenjenem nemškem 
primeru: v zaključnem obdobju 
so ugotovili, da bo sredstev za 
financiranje prehodnega obdobja 
premalo, zato so se deležniki v za-
ključni fazi dogovorili, da se bo za 
financiranje prehodnega obdobja 
en dela prost praznik spremenil 
v delavnik. Bi bili deležniki v 
Sloveniji pri takšnem projektu 
danes sposobni doseči tovrsten 
družbeni dogovor?

Več kot očitno nas največ spre-
memb in dela v zvezi z zdravstve-
no reformo čaka pri prehodu s 
kratkoročnega načrtovanja na 
dolgoročno. Brez strateškega pri-
stopa bomo poskušali odpravljati 
tekoče zagate, dolgoročnih ciljev 
pa ne bomo niti identificirali. 
Začeti je treba odprto razpravo v 
strokovnih in seveda tudi politič-
nih krogih. Čas se izteka: za debe-
limi kravami vedno pridejo suhe, 
ki so ponavadi neprizanesljive …

[1] »Healthcare System Types: 
A Conceptional Framework for 
Comparison«, Blackwell Publishing 
Ltd 2009.
[2] »Five types of OECD healthca-
re systems: Empirical results of a 
deductive classification«, Elsevier 
2013, 258–269.

državna 
zdravstvena služba

državno zdravstveno zavarovanje

pretežno socialni mešani tip

socialno zdravstveno
zavarovanje

čisti zasebni tip

etatistično socialno
zdravstveno zavarovanje

državno

državno

socialno

socialno

zasebno

državno

državno

državno

socialno

socialno

zasebno

socialno

državno

zasebno

državno

zasebno

zasebno

zasebno

Danska, Finska, Islandija, Norveška, Švedska, 
Portugalska, Španija, VB

Avstralija, Kanada, Irska, Nova Zelandija, Italija

Slovenija

Avstrija, Nemčija, 
Luksemburg, Švica

ZDA

Belgija, Estonija, Francija, Češka, Madžarska, 
Nizozemska, Poljska, Slovaška, Izrael, 
Japonska, Koreja

tip zdravstvenega sistema regulacija financiranje izvajanje* primeri držav

Vir: povzeto po Health policy 113 (2013) 258−269 [2] * izvajanje zdravstvenih storitev

Tabela 1: Tipologije zdravstvenih sistemov

Programski partner 

Združenje Manager 

Partnerji Pogleda Pokrovitelj PogledaGeneralni pokrovitelj Pogleda
Glavni pokrovitelj Pokrovitelji

Publikacija Pogled
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V Združenju Manager smo na ja-

nuarskem srečanju pozvali k 

sklenitvi družbenega dogovora 

za višje plače vseh zaposlenih v 

Sloveniji in s tem povečanje bla-

ginje. To nalogo mora opraviti 

menedžment, pa tudi država. Pri 

tem smo jasno poudarili, da je 

pogoj za višanje plač stalno na-

raščajoča produktivnost v gospo-

darskih družbah, katere rezultat 

je višja dodana vrednost na za-

poslenega. Zanjo sta potrebni še 

kakovostnejše delo menedžerjev 

in zaposlenih ter nenehno izbolj-

ševanje konkurenčnosti poslov-

nega okolja. Zato moramo pre-

mike ustvarjati skupaj – z vsemi 

najodgovornejšimi v podjetjih, 

institucijah, državi.

Pot do višjih plač se skriva v razu-

mevanju in izvajanju stalnih izbolj-

šav kot načinu delovanja in razmi-

šljanja zaposlenih in menedžerjev 

v zasebnem in javnem sektorju. 

Dejstvo, da je dodana vrednost na 

zaposlenega v Sloveniji samo po-

lovica nemške, je predvsem po-

sledica pomanjkanja zavedanja o 

pomembnosti nenehnih izboljšav 

ključnih kazalcev uspešnosti, ne 

glede na to, ali smo v zasebnem 

in javnem sektorju. V splošnem še 

nismo privzeli miselnega vzorca in 

vzpostavili kulture, ki bi nas kot 

zaposlene in menedžerje usmer-

jala k nenehnemu iskanju rešitev, 

kako lahko z manj ustvarimo več, 

kako lahko z inovacijami in poe-

nostavljanjem procesov povečamo 

vrednost svojega dela. Pomanjka-

nje tovrstnega razmišljanja in gra-

dnje kulture učinkovitosti prepo-

gosto raje nadomestimo z več dela. 

Podobno velja za gospodarsko oko-

lje, kjer je dodajanje nove in nove 

regulative bližje kot iskanje rešitev, 

s katerimi bi olajšali delo v gospo-

darskih družbah in s tem pripomo-

gli k višji produktivnosti in dodani 

vrednosti.

Gradnja kulture učinkovitosti in 

uspešnosti v mikro- in makrooko-

lju je eden od vzrokov, da so slo-

venska podjetja po produktivnosti 

in dodani vrednosti pod povpre-

čjem EU. Pa tudi premalo ambicije 

in strasti, da bi podjetja postavili 

na svetovni zemljevid najuspe-

šnejših.
V zadnjih desetih letih se to ven-

darle spreminja. Zrasla so številna 

inovativna mala in srednje velika 

podjetja, pojavila se je ambicija ra-

sti in motiv postati najboljši v svoji 

dejavnosti – kot ključni strateški 

cilj v marsikaterem podjetju.

Zato je ravno pravi čas, da s šir-

šim družbenim konsenzom in 

usklajenim delovanjem deloda-

jalcev, sindikatov, javne uprave 

in drugih deležnikov pospešimo 

razvoj podjetij, njihovo vsako leto 

boljše poslovanje pa nagradimo v 

postopnem stalnem višanju plač. 

Če nam uspe načela stalnih izbolj-

šav vnesti tudi v javni sektor, s tem 

povečati kakovost ter zmanjšati 

stroške delovanja javnega sektorja, 

bodo začrtani tudi pogoji za posto-

pno nižanje dohodnine, s čimer 

bi država dodala svoj del k višjim 

neto plačam in s tem večji blaginji 

vseh, ki delajo in živijo v Sloveniji.

 
Aleksander Zalaznik 

predsednik Združenja Manager

Ugodne gospodarske okoliščine, 

javnofinančna stabilnost in sta-

bilen trg dela Sloveniji omogoča-

jo naslavljanje nekaterih velikih 

izzivov, s katerimi se že spoprije-

mamo ali pa se še bomo v priho-

dnjih letih. Med njimi so gotovo 

neugodne demografske napove-

di, prestrukturiranje gospodar-

stva v smeri večje dodane vre-

dnosti, javnofinančna vzdržnost 

in zadostnost sistemov social-

nih zavarovanj ter učinkovit trg 

dela. Ta vprašanja so tako kom-

pleksna in medsebojno poveza-

na, da jih ni mogoče obravnavati 

parcialno, temveč zahtevajo šir-

ši družbeni dogovor in dolgoroč-

nejši pristop.

Pri takšnem pristopu se pogosto 

pojavita dve skrajnosti. Ali je do-

govor preveč ohlapen in ukrepi 

premalo definirani, da bi omogo-

čali spremljanje z vidika doseganja 

postavljenih ciljev, ali pa je dogo-

vor preveč vseobsežen in ukrepi 

preveč podrobni, saj želijo vse in-

teresne skupine že vnaprej zaščititi 

svoje parcialne interese. S tem žal 

onemogočajo sklepanje kompro-

misov, končni dogovor in dejanski 

preboj. Govorimo torej o politiki 

možnega.
Kar nas lahko v tem trenutku 

navdaja z optimizmom, je dejstvo, 

da je zavedanje o pomembnosti 

obravnave teh vprašanj v za-

dnjih letih preraslo ozke okvire 

strokovnih služb in prešlo na 

področje politike, socialnega di-

aloga, akademske sfere, medijev 

in nevladnih organizacij. Eden 

od primerov zavedanja o nujno-

sti ukrepanja so nenazadnje tudi 

Pogledi Observatorija Združenja 

Manager. Pot, ki jo nakazujejo v 

projektu sodelujoči strokovnjaki, 

se v veliki meri sklada z že začeti-

mi aktivnostmi vlade in socialnih 

partnerjev. Na ministrstvu za delo, 

družino, socialne zadeve in enake 

možnosti tako trenutno tečeta kar 

dva pogajalska procesa, katerih 

skupen cilj so hitrejša aktivaci-

ja brezposelnih in podaljšanje 

delovne aktivnosti posamezni-

kov ob hkratnem zagotavljanju 

ustrezne socialne varnosti.

Predstavniki sindikatov, delo-

dajalcev in vlade so se na 318. seji 

Ekonomsko-socialnega sveta 19. 

aprila letos dogovorili tudi o začet-

ku aktivnosti za sklenitev novega 

socialnega sporazuma. Kaj bo ta 

vsebinsko zajemal, bodo definira-

li njegovi deležniki, pri čemer se 

vračamo k prej opisanim dilemam 

širših družbenih dogovorov. Kljub 

temu upam in verjamem, da smo 

s socialnimi partnerji sposobni 

doreči vsebinsko ustrezen in iz-

vedljiv dogovor, ki bo omogočil še 

večjo blaginjo in nadaljnji razvoj 

naše države.

V prvi vrsti moramo združiti na-

sprotujoče si zahteve posameznih 

interesnih skupin in doseči zave-

danje, da je prav od sposobnosti 

preseganja teh interesov odvisna 

blaginja državljanov in državljank 

Republike Slovenije. Jemanje enim 

in dajanje drugim postaja samo po 

sebi nezadostno. Spremeniti mo-

ramo razmišljanje in navade ter z 

inovativnimi pristopi oblikovati 

temelje za dolgoročno vzdržen ra-

zvojni sporazum, ki bo omočil rast 

v desetletjih pred nami.

mag. Ksenija Klampfer ministrica 

za delo, družino, socialne zadeve 

in enake možnosti

Staranje prebivalstva in pravni 

sistem sta ključna dolgoročna iz-

ziva Slovenije na poti doseganja 

rasti kazalnika produktivnosti 

dela od 45 tisoč evrov leta 2018 

do 60 tisoč evrov leta 2025.

Trenutno lahko s precejšnjo goto-

vostjo, ki jo ponuja demografija, 

trdimo, da se s staranjem prebi-

valstva v Sloveniji večata število 

in delež prebivalstva, ki potrebuje 

socialno pomoč. Hkrati se zvišuje 

povprečna starost zaposlenega. 

Število zaposlenih se bo v priho-

dnjih tridesetih letih skrčilo za 16 

odstotkov, tudi če prištejemo vpliv 

priseljevanja. To pomeni, da lahko 

isto ali celo višjo raven družbene-

ga proizvoda dosegamo le z večjo 

produktivnostjo. Ta bo omogočala 

večjo rast plač, ki bodo po drugi 

strani prek prispevnih stopenj fi-

nancirale tekoče potrebe dela po-

pulacije, ki potrebuje pomoč.

S pomanjkanjem tako zaposlenih 

kot usposobljenih zaposlenih se 

po zadnjih podatkih Eurostata, za 

letošnje prvo četrtletje, spopri-

jema kar okoli 40 odstotkov slo-

venskih podjetij v predelovalnih 

dejavnostih. To je še enkrat več 

kot v EU-28, pri čemer zaostajajo 

le še za madžarskimi, poljskimi in 

bolgarskimi podjetji. Pomanjkanje 

zaposlenih je tako precej bolj pereč 

izziv za manj razvite članice EU, ki 

seveda izgubljajo del izobražene 

delovne sile, ki migrira na zahod 

in sever zaradi želje po višjem 

dohodku ter pridobivanju novih 

izkušenj. Neto priseljevanje je lah-

ko kratkoročna rešitev zgolj za del 

manj kvalificiranih delovnih mest, 

saj je velika ovira za vstop na naš 

trg dela tudi zahteven jezik.

V segmentu povečanja zaposle-

nosti lahko na srednji rok še neko-

liko zvišamo stopnjo delovne ak-

tivnosti predvsem pri mladih, tako 

z njihovim hitrejšim vstopanjem 

na trg dela kot s spodbujanjem 

vajeništva in drugih oblik praktič-

nega usposabljanja. Spremembe 

lahko dosežemo tudi pri starejših 

zaposlenih ter tistih, ki nameravajo 

trg dela v kratkem zapustiti. Z ugo-

dnejšo davčno zakonodajo mora-

mo v skupini zaposlenih, starejših 

od 55 let, spodbuditi podaljševanje 

delovne aktivnosti v primerih, ko 

se zaposleni s tem strinjajo in ima-

jo hkrati velik prispevek za podje-

tje. Več moramo vlagati v digitalne 

spretnosti in izobraževanje starej-

ših zaposlenih, prav tako moramo 

trg dela usmeriti v skandinavsko 

smer varne prožnosti.

Rast produktivnosti tako ni 

cilj sam po sebi, ki bi ga spre-

mljala rast brezposelnosti zaradi 

rasti avtomatizacije in roboti-

zacije, pač pa odlično nagovar-

ja izziv krčenja števila delovno 

sposobnih posameznikov v Slo-

veniji in širši regiji. Z rastjo pro-

duktivnosti, ki jo lahko najbolj 

zagotavlja prav predelovalna de-

javnost (prispevala je kar polovico 

prirasta v preteklosti), bo nastalo 

tudi povpraševanje v storitvenih 

dejavnostih; rast plač, ki mora zao-

stajati za rastjo produktivnosti, pa 

bo zagotavljala povečana vplačila v 

socialne blagajne in sistem medge-

neracijske solidarnosti.

Višje produktivnosti ni mogo-

če dosegati le z večjimi vlaganji v 

raziskave in razvoj ter v ljudi. Zelo 

pomembna sta tudi splošno okolje 

za vlaganja in privlačnost za tuje 

vlagatelje, ki v prostor prinesejo 

nove prakse ter pretresejo dinami-

ko v vseh segmentih poslovanja. 

Konkurenčne stopnje davka na 

dobiček podjetij, cene električne 

energije in obdavčitev visokokva-

lificiranega dela sodijo med glavne 

spodbude. Zmanjševanje admi-

nistrativnih ovir lahko dodatno 

spodbudi poslovno dinamiko.

Zagotoviti je treba tudi zadostna 

vlaganja v kritično infrastrukturo, 

ki omogoča učinkovito hitrost na-

bavne in prodajne verige. Med po-

trebami v podjetjih in raziskovalno 

sfero je treba poiskati področja, 

kjer je vzajemno sodelovanje lah-

ko koristno. Samo tako so lahko 

javna in zasebna sredstva najbolj 

koristno oplemenitena ter opti-

malno povečujejo blaginjo Slove-

nije. Temu sledi strategija pametne 

specializacije, kjer smo oblikovali 

devet strateških partnerstev podje-

tij in institucij znanja.

Zavedamo se, da razvojni presko-

ki niso mogoči brez skupnega kon-

senza ključnih deležnikov v družbi, 

gospodarstva, države in sindikatov. 

Prav zato smo na vrhu gospodar-

stva novembra 2017 poudarili ra-

zvojno partnerstvo treh generacij 

in skušamo kot osrednja gospodar-

ska organizacija v okviru Ekonom-

sko-socialnega sveta narediti korak 

naprej s socialnim sporazumom ter 

seveda podpiramo vse nadaljnje 

pobude razvojnega sporazuma.

 
Boštjan Gorjup 

predsednik Gospodarske  

zbornice Slovenije

OBSERVATORIJ ZM
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Slovenija ima pred sabo ve-

like, večstomilijonske inve-

sticije: drugi tir, druga cev 

karavanškega predora, tre-

tja razvojna os, energetske 

naložbe od hidroelektrarn 

do razmisleka o drugem 

bloku NEK, ki je ključen za 

energetsko samooskrbo. To 

so investicije za več milijard 

evrov in več desetletij, ki 

bodo pomembno vplivale 

na podobo države in stan-

dard državljanov. A zaupa-

nja državljanov za te projek-

te ni. Prevladuje mnenje, da 

investicij ne znamo izpeljati 

pregledno in pošteno, ne da 

bi si kdo odškrnil svoj del 

pogače kot politično provi-

zijo, zaradi česar so finanč-

ne konstrukcije projektov 

prenapihnjene.

V zgodovinskem spomi-

nu imamo predvsem dve 

državni naložbi: najprej 

anekse, ki so zaznamovali 

gradnjo avtocestnega križa, 

nato pa gradnjo Teša 6, pri 

kateri se je najprej zavaja-

lo s finančno konstrukcijo 

projekta, nato pa je zaradi 

nekompetentnosti ključnih 

ljudi na strani naročnika, od 

uprave HSE do nadzornikov 

in ključnih ljudi v vladi, pri-

šlo do izsiljevanja izbranega 

ponudnika in izjemnega 

povišanja cen. Pred nami 

sta dve možnosti: ali bomo 

zaradi preteklih napak spre-

jeli odločitev, da nikoli več 

ne bomo šli v nobeno veli-

ko državno naložbo, ali pa 

bomo zaradi napak, ki smo 

jih naredili, uvedli meha-

nizme, da se napake nikoli 

več ne ponovijo.

Drugi izziv je spoznanje, 

da je digitalna revolucija v 

polnem zamahu. Izginjajo 

podjetja in z njimi delovna 

mesta, ki se ne znajo prila-

goditi. Dogaja se ena najve-

čjih kreativnih destrukcij v 

zgodovini. Svetovna finanč-

na kriza je prisilila ljudi v 

iskanje novih možnosti, za-

radi česar lahko govorimo 

o bumu zagonskih podjetij. 

Milijoni izobraženih ljudi 

usmerjajo svoje znanje in 

energijo v iskanje novih sto-

ritev, inovacij, ki so globalno 

konkurenčne in zanimive. 

Prav to je priložnost pred-

vsem za majhne države, da 

se hitreje prilagodijo. Po-

slovno okolje in šolski sis-

tem sta izraza, ki privlačita 

startupe in jim omogočita 

razvoj. Kapital za nadaljnji 

razvoj podjetij je drugotne-

ga pomena, kajti kapital išče 

najboljše startupe, najboljše 

in najbolj obetavne ideje, ne 

pa, kje so locirani. Pomen 

meja izginja, ključno je oko-

lje, kjer se podjetniške ideje 

lahko razvijajo. To je prilo-

žnost za Slovenijo. Ampak 

vedemo se tako, kot da nas 

ta priložnost ne zanima, kot 

da s tem nimamo nič.

Observatorij ZM, ki ga 

vodi profesor Dušan Mra-

mor, je predlagal družbeni 

konsenz delodajalcev, de-

lojemalcev in vlade o rasti 

plač in produktivnosti. Za 

nadaljnji razvoj in gospo-

darsko rast je to nujno po-

trebno. Nujno pa je potre-

ben tudi družbeni konsenz, 

da začnejo institucije delo-

vati. Politične, ekonomske 

in pravne institucije, ki so 

rezultat odločitev družbe, 

so temelj gospodarskega 

razvoja. Zagotoviti delujo-

čo pravno državo, to je ena 

ključnih prednostnih nalog, 

če hočemo državo blaginje, 

ki bo znala izkoristiti novo, 

digitalno dobo.

 
Uroš Urbas 

odgovorni urednik Dela

Zakaj drugi 

znajo, nam  

pa ne gre?

Prevedljivost, varnost, dolgo-

ročnost, upoštevanje, spoštova-

nje … so pogoji, ki jih ne priča-

kuje samo kapital. Pričakujemo 

jih tudi ljudje, državljani, ali če 

hočete, zaposleni. V različnih 

obdobjih naše novejše zgodo-

vine so vsi ti pogoji postali ne-

gotovi, občutek, da se izgublja-

mo prav v nasprotno stran, pa 

vedno močnejši. S tem se izgu-

blja tudi zaupanje med deležniki 

v državi. Med najpomembnejše 

deležnike sodimo seveda social-

ni partnerji.

V preteklosti smo bili sposobni 

kakovostnega socialnega dialo-

ga. Naj spomnim na prvi splošni 

kolektivni pogodbi (za gospo-

darstvo in negospodarstvo) in na 

kolektivne pogodbe dejavnosti. 

Sklenjene so bile takoj po osamo-

svojitvi v letu 1990, brez tradicije 

kolektivnega pogajanja, v negoto-

vi gospodarski in politični situaci-

ji. Preprosto zato, ker je obstajalo 

spoznanje o nujnosti in potrebi 

za dogovarjanje o tako pomemb-

nih področjih, kot je medsebojno 

razmerje dela in kapitala. Tudi 

vzpostavitev organiziranega dia-

loga v okviru Ekonomsko-social-

nega sveta ni temeljila na prisilnih 

predpisih, temveč na dogovoru 

socialnih partnerjev. V preteklosti 

sklenjeni socialni sporazumi do-

kazujejo, da je dogovor mogoč in 

koristen. Žal zadnji socialni spora-

zum, iz leta 2015, ni trajal več kot 

nekaj mesecev.

Nedvomno se danes socialni 

partnerji strinjamo najmanj v 

eni točki: da je nujen nov dogo-

vor za prihodnost. Tak, ki bo se-

gal čez mandat ene vlade in ki bo 

pošteno porazdelil bremena med 

vse deležnike v družbi, ki bo ve-

ljal za vse enako in ki bo celotno 

družbo peljal v napredek. Vsebina 

je znana.
Za tak dogovor potrebujemo 

močne socialne partnerje. Tre-

nutno o tem težko govorimo. Če 

pustimo ob strani državo z vlado, 

proračunom, ministrstvi in stro-

kovnimi službami, konkurenč-

nost med socialnimi partnerji in 

znotraj njih samih nikakor ne 

vodi v kakovosten dialog. Potem 

seveda vlada politika. Takšna ali 

drugačna, menjajoča smer z vsa-

kokratnim mandatom. Ko pogle-

damo delovanje politik v preteklo-

sti in njihov vpliv na razvoj države, 

težko rečemo, da se je politika v 

preteklosti ravno izkazala. Social-

ni partnerji pa so v tem obdobju 

postali šibkejši.

Poskusi sklenitve socialnega spo-

razuma na Ekonomsko-socialnem 

svetu bodo kmalu stekli. Kako uspe-

šni bodo, je odvisno tudi od zgoraj 

napisanega. Kot ponavadi zamuja-

mo, saj »idealen čas« traja že nekaj 

let. Žal nam je vso koncentracijo 

ponovno pobrala minimalna plača, 

ki ustavlja procese dogovarjanja tudi 

na bipartitni ravni. Pri čemer pa se 

večina zaveda, da problem pravza-

prav sploh ni minimalna plača kot 

taka, temveč tisto, kar s seboj pri-

naša. O novem plačnem modelu se 

seveda nismo sposobni dogovoriti.

Kakorkoli že, priložnost za vse 

socialne partnerje se ponuja. Zdaj 

moramo pokazati, ali zmoremo in 

znamo.
 
Lidija Jerkič 

predsednica Zveze svobodnih 

sindikatov Slovenije

Napredovanje na poti nenehnih 

izboljšav je naloga vseh

Razvojni sporazum skozi oči gospodarstva

Nujen nov dogovor za prihodnost

Pobuda za razvojni sporazum in 

preseganje politike možnega

Programski partner 

Združenje Manager 

Generalni pokrovitelj Pogleda

Glavni pokrovitelj

Pokrovitelji

Partnerji Pogleda 

Publikacija Pogled

Pokrovitelj Pogleda

Fo
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• SODELOVANJE Z DRUGIMI
  ORGANIZACIJAMI

S podporo dogodkom, katerih nosilci so druge
organizacije, želimo v prvi vrsti spodbujati napredek 
managerske stroke, hkrati pa omogočati članom
brezplačno ali cenejšo udeležbo na predavanjih o
managementu in zagotavljati oporo tudi drugim
organizacijam, ki spodbujajo napredek in razvoj
managerske stroke.

V letu 2019 smo sodelovali oziroma podprli:

•	 PwC – dogodek ob predstavitvi 22. globalne raziska-
ve PwC o razpoloženju v gospodarstvu, udeležba 
Saše Mrak na okrogli mizi, februar 2019; 

•	 Doba fakulteta – Izzivi managementa na poti kon-
kurenčnosti in inovativnosti, udeležba Saše Mrak 
na okrogli mizi, februar 2019;

•	 CER – Zeleni zajtrk, partner projekta, marec 2019;
•	 PwC – dogodek Mala in srednja podjetja na točki 

preloma: Med rastjo in krizo, udeležba Saše Mrak 
na okrogli mizi, marec 2019;
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• PROJEKT INTEGRITETA
  VODITELJSTVA 5 ZVEZDIC
  (5 STIL)

ZM za namen doseganja svojih ciljev sodeluje tudi z 
drugimi pomembnimi organizacijami, ki si prav tako 
prizadevajo za razvoj managementa oziroma
posameznih strokovnih področij. V letu 2019 smo tako 
spodbujali sodelovanja in sodelovali pri naslednjih 
aktivnostih:

Vse več slovenskih podjetij občuti koristi
vpeljave korporativne integritete
Strokovna skupnost s področja poslovne skladnosti v 
Sloveniji pridobiva na veljavi, saj ima vse več članov, ki 
pridobivajo mednarodne poklicne kvalifikacije iz poslov-
ne skladnosti. Vse več slovenskih podjetij tudi vpeljuje 
in zaznava koristi vpeljave t. i. funkcije skladnosti ali 
korporativne integritete, saj se v nasprotnem soočajo s 
poslovnimi ovirami, izgubljenimi priložnostmi, težavami 
z deležniki ali celo s sankcijami mednarodnih institucij.

O projektu na kratko:
•	 V okviru projekta smo izdali priročnik Integriteta 

voditeljstva 5 zvezdic, ki smo ga prvič razdelili na 
Managerskem kongresu 2019.

Zasnova priročnika: 
1.	 naslovnica; 
2.	 uvodne besede predstavnikov EISEP in ZM; 
3.	 predstavitev principov v tabeli; 
4.	 predstavitev petih principov, vsakega na eni strani, 

tudi s primeri dobrih in slabih tujih ter slovenskih 
praks;

5.	 uporaba principov 5 STIL v praksi.

•	 Priročnik živi na spletni strani www.5stil.com, 
kamor bomo sproti dodajali nove primere in prakse, 
tudi na pobudo članov ZM.

Dogodek
5. novembra 2019 smo v Triglav Labu izvedli dogodek 
oz. poslovni zajtrk, na katerem smo predstavili projekt. 
Glavna govorca sta bila Sally J. March, strokovnjakinja za 
etiko in integriteto, in dr. Rene Schmidtpeter,
CBS – Cologne Business School.  

Etična podjetja so za 14 % bolj uspešna, ugotavlja
Etisphere inštitut z letošnjo raziskavo, ki vključuje 128
podjetij iz 21 držav. Za lažje udejanjanje principov
skladnosti in etike v podjetjih tudi v Sloveniji smo v
okviru projekta Integriteta voditeljstva 5 zvezdic – 5 star
Integrity leadership (5STIL) v partnerstvu Evropskega
inštituta za skladnost in etiko poslovanja (EISEP) ob
podpori Ameriške ambasade v Sloveniji razvili prvo
praktično orodje oziroma model za vpeljavo poslovne
integritete.

5 zvezdic za etičnost
Pet principov, na katerih temelji model, predstavlja 
konkreten smerokaz in orodje, kako lahko podjetje s 
pomočjo dobrega voditeljstva v svoje delovanje vpelje 
principe z oprijemljivimi pokazatelji, ki po mednarodnih 
standardih ter dobrih praksah odlikujejo etična podjetja.

Skladnost in etika prispevata k dvigovanju ugleda
in konkurenčnosti 
Po zapisanih principih bo integriteta voditeljstva postala 
bolje prepoznana tudi kot dejavnik izboljševanja
kakovosti korporativnega upravljanja, dviga
produktivnosti ter dolgoročne uspešnosti poslovanja. 
V Združenju Manager smo kmalu po začetku recesije v 
ospredje postavili vrednote in leta 2010 prenovili Kodeks 
etike. Ob letošnji 30. obletnici delovanja združenja so 
vrednote še vedno v ospredju. Kodeks etike bomo
nadgradili s priročnikom 5STIL, za katerega verjamemo, 
da bo slovenskim podjetjem in managerjem na
učinkovit način pomagal udejanjati skladnost in etiko v 
njihovih vsakodnevnih poslovnih praksah ter
procesih odločanja. Tak trend bi pripomogel k
nadaljnjemu dvigovanju ugleda in konkurenčnosti
slovenskega gospodarstva.

II
I. 
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• POGOVOR LETA
22. oktober, Kluba Cankarjevega doma, Ljubljana

V sodelovanju med časnikom Dnevnik in ZM je pred 
slovesno razglasitvijo slovenske gazele 2019 v klubu 
Cankarjevega doma prvič potekal Pogovor leta, in sicer 
na temo Zakaj nekatera podjetja znajo dobro zaslužiti? 
Kako naj bo takšnih podjetij več?

Predstavili smo tri podjetniške zgodbe uspeha in rasti: 
Petrolov nakup gazele Eltec in 1500 novih delovnih mest 
v devetih letih, investicije podjetja KLS v času,
ko njegovi tekmeci zapirajo tovarne, in D.labs kot ena 
najboljših tehnološko-storitvenih družb za startupe. 
Gostje panela so bili Tomaž Berločnik, nekdanji
predsednik uprave Petrola, Manager leta 2019, Barbara 
Bregar Mrzlikar, programska direktorica CEED Global 
in svetovalka Adizes Institute, Tanja Kavran, izvršna 
direktorica Društva za marketing Slovenije, Jaka Levstek, 
direktor D.Labs, Saša Mrak, izvršna direktorica
Združenja Manager, in Bogomir Strašek, direktor KLS 
Ljubno, predsednik Sveta gazela in prejemnik priznanja 
za življenjsko delo na področju managementa.

• SPODBUJANJE ETIČNEGA  
  RAVNANJA ZAPOSLENIH:
  IZZIVI IN REŠITVE

24. oktober 2019, GZS, Ljubljana

Transparency International Slovenia je ob 10. obletnici 
obstoja in delovanja 24. oktobra 2019 pripravil osrednji 
dogodek Foruma poslovne integritete in
transparentnosti, kateremu se je kot podpornik
pridružilo tudi ZM. Povezovalna tema letošnjega, že 
četrtega srečanja so bili izzivi in rešitve pri načinih vo-
denja in procesih, ki spodbujajo etično vedenje zaposle-
nih, ki so bili na primerih dobre prakse
predstavljeni s pomočjo partnerjev Foruma,
strokovnjakov in delavnic.

Osrednji gost dogodka je bil Martin Kreutner, ki ga je 
zaradi njegovega dela pri Mednarodni akademiji za boj 
proti korupciji (IACA) in prizadevanj za izboljšanje

blaginje ljudi po svetu skozi njegovo delo pri Združenih 
narodih, Transparency International in drugih svetovnih 
organizacijah v letih 2014 in 2015 Etishpere Institute 
prepoznal kot enega izmed sto najbolj vplivnih ljudmi s 
področja poslovne etike.

• IZZIVI KROŽNE
  TRANSFORMACIJE

8. november 2019, GZS, Ljubljana

8. novembra se je v prostorih GZS odvijal dogodek, ki ga 
je podjetje Giacomelli media, kot član SRIP
–Krožno gospodarstvo, organiziralo v sodelovanju z ZM 
kot partnerjem. Sposobnost inoviranja in
sodelovanja ter upravljanje sprememb, ki podjetjem 
omogoča pretvarjati inovativne rešitve za prehod iz 
linearnih v krožne poslovne modele, je bil v središču 
tega programa usposabljanja. Seminar je bil namenjen 
vodilnim managerjem in vsem tistim uslužbencem, ki 
so direktno vključeni v usmerjanje njihovih organizacij v 
trajnostne strategije in krožne poslovne modele.
V uvodnem delu seminarja so predstavili koncepte in 
deležnike krožnosti ter razvoj politike od trajnosti h 
krožnosti, njeni izzivi na poti k popolnemu krogu,
ob koncu dogodka pa je bila priložnost tudi za mreženje 
med udeleženci.

Glavni gost dogodka je bil Christiaan Kraaijenhagen, 
izjemen predavatelj o krožni preobrazbi in so-avtor 
knjige “Circular Business: Collaborate and Circulate”, 
ki je udeležencem predstavil strategijo in konkretne 
korake pristopa k preoblikovanju poslovnega modela 
ter predstavil orodja, ki so lahko podjetjem v pomoč pri 
krožni transformaciji. V praktičnem delu seminarja pa 
so udeleženci lahko ocenili lasten potencial za krožnost 
in kako ga uresničiti.
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• RAZISKAVA ZM
  O SODOBNEM VODITELJSTVU

Z raziskavo ugotavljamo, v kateri fazi DUMO kolesa 
evolucije so slovenska podjejta. DUMO kolo evolucije 
ponazarja prehod organizacij skozi delovno (D), učečo 
se (U), mislečo (M) in ozaveščeno fazo (O).

Raziskavo so izvedli novembra 2018, v letu 2019 smo 
skupaj z Bisnode in nosilko raziskave mag. Sonjo Klop-
čič ugotavljali, kako uspešna so podjetja glede na fazo, 
v kateri se nahajajo. Ugotovili smo, da so
odlična podjetja, torej tista, ki izkazujejo nadpovprečne 
poslovne rezultate na različnih področjih, tudi sodobno 
vodena. Med njimi je namreč več kot polovica takšnih, 
ki so že v fazi mislečih podjetij. Pri tem še posebej 
izstopajo storitvena podjetja, saj so njihovi predstavniki 
tudi že v fazi ozaveščenih podjetij. Kar 44 % podjetij se 
je po poslovnih rezultatih umestilo med odlična
podjetja, 34 % med dobra in 22 % med povprečna 
podjetja. Poudarimo, da je slika celotnega gospodarstva 
precej drugačna. Slaba četrtina gospodarstva ni
ocenjena, med ocenjenimi pa je 9 % odličnih podje-
tij, 11 % dobrih in kar 54 % poprečnih. Podjetja, ki so 
sodelovala v raziskavi o sodobnem voditeljstvu, torej po 
odličnih rezultatih močno prehitevajo celotno slovensko 
gospodarstvo.

• GALA PLES 2019
16. november, Festivalna dvorana, Ljubljana

ZM in Ustanova Fundacija Femmes Sans Frontières, 
Ženske brez meja sta pod častnim pokroviteljstvom 
predsednika Republike Slovenije Boruta Pahorja
organizirala dobrodelni diplomatsko-managerski ples 
Gala 2019. Zbrane donacije so namenili projektu »STOP! 
nasilju, ženske in dekleta« pod okriljem FSF programa 
2019/2020.

14. december 2019, Cankarjev dom, Ljubljana

ZM je bilo tudi v letu 2019 partner Managerskega
koncerta, velikega kulturnega dogodka slovenske
poslovne javnosti, ki ga vsako leto podpre več kot
100 podjetij. Praznično vzdušje je ponovno pričaral
Simfonični orkester RTV Slovenija pod taktirko Georga
Pehlivaniana. Solisti so bili violinist Stefan Milenković,
harmonikar Marko Hatlak, klarinetistka Julija Vrabec in
hornist Blaž Ogrič.

• MANAGERSKI KONCERT
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IV. Organiziranost
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• OBČNI ZBOR
Redni e-občni zbor 2019
21. do 28. marec 2019, Ljubljana

V letu 2019 smo občni zbor ponovno izvedli v
elektronski obliki. Skupno je glasovalo 166 članic in 
članov, in sicer so potrdili:

•	 poročilo o delu Združenja Manager za leto 2018;
•	 finančno poročilo o delu Združenja Manager za leto 

2018;
•	 poročilo častnega razsodišča ZM za obdobje med 

občnima zboroma 2018 – 2019;
•	 program dela Združenja Manager za leto 2019;
•	 finančni načrt Združenja Manager za leto 2019.

• UPRAVNI ODBOR
Upravni odbor Združenja Manager je imel v letu 2019 
štiri seje.

•     30. januar, Grand hotel Union, Ljubljana

UO se je po tradiciji prvič srečal pred osrednjim zimskim
dogodkom – Januarskim srečanjem. Na seji se je UO
seznanil s pozicioniranjem ZM v medijih v letu 2018,
izvršna direktorica pa je podrobneje predstavila še
program dela in strateške teme (povezovanje in
združevanje, sodobno voditeljstvo ter družbeni napr
dek in blaginja) ZM v letu 2019.

•     22. maj, Grand hotel Bernardin, Portorož
     Gostitelj: Microsoft Slovenija in generalna
     direktorica Barbara Domicelj

UO se je sestal 22. maja, le nekaj dni po 30. obletnici 
ustanovitve ZM. Poleg predstavitve tekočih aktivnosti in 
osnutka programa jesenskega kongresa so
članice in člani UO največ pozornosti namenili vlogi ZM 
v podpornem okolju. Dotaknili so se predvsem Pogleda 
2020, Observatorija, družbenega dogovora in srečanja 
Strokovnega sveta za konkurenčno in stabilno
poslovno okolje.

Podali so predlog, da bi Observatorij postal notranji 
strokovni organ ZM, ki bi spodbujal strokovni dialog.
Pri tem ne bi želeli zavzemati nikogaršnje strani v 
socialnem ali kateremkoli drugem dialogu, temveč s 
svojim poslanstvom razmerja v dialogu bogatiti. S to 
ambicijo v mislih bi ZM postal t. i. think tank. 
UO je predlog podprl.

Majski seji sta se pridružila kar dva gosta: mag. Aleš 
Cantarutti, državni sekretar na MGRT, in dr. Luciano 
Floridi, italijanski profesor z univerze v Oxfordu, kjer se 
raziskovalno posveča predvsem etiki ter filozofiji
informacij. Slednji je zbranim predaval o življenju v 
infosferi. Cantarutti je predstavil izhodišča in prioritete 
dela MGRT ter možnosti sodelovanja med ministrstvom 
in ZM. Eden od ciljev, s katerim se ministrstvo pod 
okriljem Zdravka Počivalška ukvarja, je razbremenitev 
gospodarstva. Glede slednjega si na ministrstvu želijo 
konstruktivnega sodelovanja z ZM, predvsem na 
področju korporativnega upravljanja v Sloveniji, kjer bi 
ZM lahko pomagalo v prvi vrsti z izkušnjami in dobrimi 
zgledi svojih članov in jasnimi stališči.

•     3. september, Vila Beli dvor, Bled
      Gostitelj: Riko in direktor ter član UO ZM Janez 

Škrabec

Na dnevnem redu seje so bile takrat, poleg
tradicionalnih poročil o delu sekcij in strokovne službe 
ter napovedi pestrega jesenskega dogajanja v
združenju, štiri kategorije priznanj – Manager leta 2019, 
Vključi.Vse in priznanja za najaktivnejše člane. UO se 
je seznanil s prejemnikom priznanja Vključi.Vse 2019, 
podjetjem AMZS, in najaktivnejšimi člani, za Managerja 
leta 2019 pa je potrdil Tomaža Berločnika.
Člani UO so se seznanili tudi s certifikatom GEMA, 
(Gender Equality Management Assessment), ki so ga 
premierno podelili na Managerskem kongresu 2019.

•     9. december, Danfoss Trata, Ljubljana
      Gostitelj: Danfoss in generalni direktor ter
      predsednik ZM Aleksander Zalaznik

Člani UO so po seznanitvi s poročili o delu sekcij in 
strokovne službe potrdili tri strateške teme ZM za leto 
2020 in prejemnika priznanja za življenjsko delo 2019. 
Pomembna točka je bila izmenjava mnenj o nedavnih 
menjavah v upravah državnih podjetij in stanju
korporativnega upravljanja v Sloveniji.
Seje se je udeležil tudi prof. dr. Dušan Mramor,
ki je članom UO predstavil podrobnosti projekta 
izdelave Akcijskega načrta za dvig produktivnosti
slovenskega gospodarstva, pri katerem ZM
sodeluje z MGRT.
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ČLANSTVO
ZM je imelo konec leta 2019 1.217 članic in članov, kar je 
4,2 % več kot konec leta 2018. V letu 2019 smo včlanili 171 
novih članic in članov

Struktura članov ZM:

Profil 
člana

Po spolu Po ravni  
managementa

Po velikosti 
podjetja 

65 %

35 %

višji management
67,2 %

srednji management 
24 %

ostalo 
8,6 %

30 %
velika podjetja

20 %
srednja podjetja

45 %
mala podjetja 

Uspeh
 
Podjetja, ki jih  
vodijo člani ZM,  
dosegajo za*:

višjo dodano  
vrednost

26 %

višje prihodke  
na zaposlenega 

42 %

48 %
višji dobiček  
na zaposlenega

23 %
višjo povprečno 
plačo na zaposle-
nega

*glede na povprečje slovenskega gospodarstva

Dvig članstva je rezultat še aktivnejšega in sistematičnega 
ukvarjanja s pridobivanjem novih in ohranjanjem obstoječih 
članov, kar je tudi rezultat treh večjih trženjskih kampanj in 
akcije priporočila članov. 

ANKETA O PRIPRAVLJENOSTI NA MOREBITNO KRIZO
Konec septembra smo med člani preverili, ali zaznavajo gospodarsko ohlajanje: 59 odstotkov anketiranih ni zaznalo upada 
naročil v 2019, med tistimi, ki so, pa jih je največ, 61 odstotkov, odgovorilo, da je upad do 10-odstoten. Na morebitno krizo so 
podjetja po mnenju članov ZM danes bolje pripravljena kot na prejšnjo, le 15 % jih je izpostavilo, da ne.

RAZISKAVA O VREDNOTAH MANAGERJEV-VODITELJEV DANES
ZA BLAGINJO VSEH JUTRI

Zaupanje, odgovornost, spoštovanje, etika in sodelovanje je pet vrednot, na katerih mora temeljiti management in 
ki so jih članice ter člani Združenja Manager izbrali ob 30. obletnici delovanja društva. V raziskavi je sodelovalo 217 članic in 
članov ZM.

IV. Organiziranost

Člani ZM, po analizi Bisnode (2018), predstavljajo najuspešnejši del slovenskega gospodarstva. Podjetja, ki jih vodijo oziroma 
v njih delujejo člani ZM, so ustvarila kar 32 % celotnih prihodkov slovenskega gospodarstva.
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KOMUNIKACIJE
V letu 2019 smo posredovali 20 sporočil za javnost, s številom medijskih objav pa smo dosegli rekord, saj jih je bilo več kot 
1.019 oz. 2,8 objave dnevno.

Na Managerskem kongresu 2019 smo pripravili brunch z novinarji, na katerem smo predstavili rezultate ankete med našimi 
člani, ki kažejo, da smo na morebitno novo ekonomsko-finančno krizo bolje pripravljeni, in poudarili pomembnost trajnos-
tnega razvoja, saj podnebne spremembe zahtevajo spremenjen način poslovanja podjetij. Predstavili smo tudi prejemnika 
priznanj Manager leta in Vključi.Vse.

Mediji so se na nas obračali predvsem za komentiranje aktualnih razmer v gospodarstvu in zastopanosti žensk na vodstvenih 
položajih v gospodarstvu.

PUBLIKACIJE IN KOMUNIKACIJSKI SPLET

• Revija MQ

Revija MQ je po analizah med člani dobro sprejeta in cenjena publikacija, ki jo prebirajo tudi številni nečlani.
V letu 2019 smo izdali tri številke. Članke iz revije objavljamo tudi na MQ portalu in na družbenem omrežju Facebook.

• MQ portal

MQ portal za sodobno voditeljstvo je zakladnica znanja, dobrih praks vodenja in upravljanja ter odličnosti
managementa, ki ga ZM ustvarja več kot 30 let. Prvič smo portal zagnali in predstavili na Managerskem
kongresu 2018. Navdih, zgledi in uspehi, ki so predstavljeni na portalu, so inspiracija za rast in razvoj. Bogate strokovne 
vsebine, misli in dobre prakse je Združenje Manager skozi leta zbiralo v MQ reviji in v okviru številnih drugih aktivnosti. 
Danes članicam in članom združenja ter vsem, ki jih zanima voditeljstvo, preko MQ portala ponujamo voditeljske in 
managerske vsebine.

• Publikacija Pogled

V začetku decembra je izšla publikacija Pogled 2020,
ki je rezultat dela strokovnega organa združenja,
Observatorija ZM.

Več o publikaciji v poglavju stroka.

Članke, ki jih objavljamo na MQ 
portalu, delimo tudi na
družbenem omrežju Facebook, 
in sicer v okviru posebne
rubrike, ki jo objavljamo ob 
sobotah: Vikend branje
na MQ portalu.

• E-novice

Člane o aktualnih temah, aktivnostih, dogodkih, 
povezovanju in sodelovanju ažurno obveščamo prek 
e-novic, ki izidejo vsak drugi petek. V letu 2019 smo 
pripravili 25 e-novic. 

• Spletna stran

Člane in druge javnosti o aktualnih temah, aktivnostih 
in dogodkih Združenja Manager obveščamo tudi prek 
spletne strani, kjer smo v letu 2019 med drugim
objavili 54 novic in 20 sporočil za medije. 

• Družbena omrežja

Za namen hitrejšega komuniciranja s člani in širšo 
javnostjo ima ZM profile na Facebooku, LinkedInu 
in Twitterju. Na Facebooku smo v letu 2019 povečali 
število sledilcev za 767 oz. 25 % (s 3.020 na 3.787), na 
LinkedInu pa za 2.541 oz. 67 % (s 3.803 na 6.344).
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IV. Sekcije

Sekcija mladih managerjev, v kateri je več kot 35 % članov (mlajši od 44 let), je idejno najbolj
bogata sekcija. Do decembra 2019 jo je vodil Lovro Peterlin, A1.

12. decembra so članice in člani izvolili novo predsednico sekcije, Tanjo Subotić Levanič, direk-
torico korporativnih odnosov v Pivovarni Laško Union.

Članice in člani UO v mandatnem obdobju 2019–2022

Tanja Subotić Levanič, Pivovarna Laško Union, Tjaša Kolenc Filipčič, Zavarovalnica Triglav, Lovro 
Peterlin, A1, Alenka Vidic, O28, Mitja Kolbe, Microsoft, Klemen Medved, PS Mercator, Lucija 
Sajevec, AMZS, Nina Langerholc Čebokli, Petra Wagner, Microsoft, Maja Fesel Kamenik, HRM, in 
Boško Praštalo, Sellution.

Članice in člani upravnega odbora v mandatnem obdobju 2016–2019

Lovro Peterlin, A1 Slovenija, predsednik sekcije mladih managerjev, Blaž Jakič, Triglav Osig-
uranje, Mitja Kolbe, Microsoft, Tjaša Kolenc Filipčič, Zavarovalnica Triglav, Damjan Kralj, BTC, 
Gorazd Lampič, Elaphe, Vanja Lombar, OMV Slovenija, Uroš Mesojedec, Big bang, Gregor Rebolj, 
Kyuriosity, Tanja Skaza, Plastika Skaza, Tanja Subotič Levanič, Pivovarna Laško Union, Jasna 
Suhadolc, Actuado, Alenka Vidic, O28.

Seje UO

7. 2. 2019, BTC, Ljubljana
•	 Načrt izvedbe aktivnosti sekcije v 2019

14. 5. 2019, Pivovarna Laško Union, Ljubljana
•	 Predstavitev projekta Management brez meja

12. 11. 2019, A1, Ljubljana
•	 Pregled dela sekcije v preteklem mandatnem obdobju, novo vodstvo

DOGODKI IN SREČANJA:

Spoznavna srečanji za nove člane

•	 Boštjan Gorjup, prejemnik priznanja Manager
      leta v letu 2018,
      27. marec 2019, Ljubljana;

•	 Medeja Lončar, podpredsednica ZM,
      13. september 2019, Ljubljana;

11. industrijski forum IRT 2019
3. in 4. junij 2019, Portorož.

Udeleženec: Igor Verstovšek, Mladi manager 2018.
     

Meet & Great pred managerskim kongresom 2019
26. september 2019, Portorož

Sekcija je v predprogramu Managerskega kongresa 
pripravila okroglo mizo na temo povezovanja
startupov in uveljavljenih podjetij, na kateri so 
sodelovali: Damjan Kralj, BTC, Andreja Satran, ABC  
accelerator, in Primož Zupan, mBills.
Okroglo mizo je povezoval Lovro Peterlin.
      

Prednovoletni Masters
12. december 2019, Restavracija Cmokač, Ljubljana

Sekcija mladih je prav tako 12. decembra v   
Restavraciji Cmokač pripravila zaključno srečanje 
sekcije in združenja, na katerem smo gostili tri 
finaliste za priznanje Mladi manager 2019.
Pogovor s tremi finalisti za priznanje Mladi manager  
2019 sta vodila Tanja Subotić Levanič in
Lovro Peterlin.
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IV. Sekcije

PRIZNANJA:

Priznanje Mladi manager

•	 je najbolj vidna aktivnost sekcije; 
•	 razpis je bil objavljen avgusta;
•	 komisija: Saša Mrak Hendrickson, dr. Polona Domadenik, Diana Jecič, Mitja Kolbe, Tanja 

Skaza,
      Igor Verstovšek, Lovro Peterlin, Gregor Rebolj, Anuška Cerovšek Beltram; 
•	 izbrani finalisti za Mladega managerja 2019:
      Lucija Sajevec, AMZS, Borut Čeh, Labena in Marko Bitenc, GenePlanet; 
•	 mladega managerja bomo izbrali na Januarskem srečanju 2020.

Partnerja priznanja Mladi manager sta Generali in OMV Slovenija.

Priznanje najaktivnejšim članom

•	 člani sekcije mladih so sodelovali pri izboru ambasadorja prodorne misli. Komisija je v 
naboru imela 15 izjav članic in članov Združenja Manager, odločili pa so se za misli Vojka 
Čoka, Aleše Mižigoj in Petra Smoleta.

Več o priznanju in ambasadorjih v poglavju priznanja.

Sklad za talente

•	 mladim managerjem, članicam in članom ZM, s podelitvijo subvencij omogočamo nadgrad-
njo znanja na poslovnih šolah London Business School, Insead, IMD, IEDC Poslovni šoli Bled 
in Ekonomski fakulteti UL; 

•	 razpis je bil objavljen marca 2019;  
•	 člani komisije: Uroš Mesojedec, Maja Fesel Kamenik, Metoda Debeljak in Diana Jecič;
      Prejemniki subvencije v letu 2019 so bili Klemen Medved, Poslovni sistem Mercator,
      program Developing Strategy for Value Creation na London Business School,
      Katarina Petronijević, Danfoss Trata, program Leadership Communication with Impact
      na INSEAD, Iztok Lončar, TEM Čatež, program Young managers na IEDC.

Partnerja Sklada za talente sta A1 in Zavarovalnica Triglav.

Volilna skupščina 

Leto 2019 je bilo za Sekcijo mladih volilno leto. 12. decembra je v Restavraciji Cmokač
potekala volilna skupščina, na kateri je sekcija izvolila novo vodstvo. Predsednica je postala 
Tanja Subotić Levanič, Pivovarna Laško Union, člani upravnega odbora pa Lovro Peterlin, A1, 
Tjaša Kolenc Filipčič, Zavarovalnica Triglav, Mitja Kolbe, Microsoft, Alenka Vidic Praprotnik, O28, 
Klemen Medved, PS Mercator, Lucija Živa Sajevec, AMZS, Nina Langerholc Čebokli, Cosylab, 
Petra Wagner, Microsoft, Maja Fesel Kamenik, HRM, Boško Praštalo, Sellution. Smernice delo
vanja sekcije za naslednje triletno obdobje so: ljudje, blaginja, planet in poslanstvo. »Smer je 
trajnostna. V ospredje bomo postavili okoljsko, družbeno in finančno odgovornost. Štirideset 
odstotkov milenijcev namreč verjame, da bi moralo biti izboljšanje družbe, v kateri živimo, cilj 
poslovanja podjetij. Poslanstvo, ne le dobiček, bo postala nova norma. To pomeni, da moramo 
biti nosilci sprememb na bolje. Čas je za akcijo,« je dejala Subotić Levanič ob izvolitvi.

Sodelovanje v krovni skupini za mentorstvo

Blaž Jakič je bil v letu 2019 član krovne delovne skupine za mentorstvo pri ZM, ki ji predseduje Sonja Klopčič, član pa je še 
Wolfgang Zeike, predsednik mednarodne sekcije. Skupina se je sestala dvakrat in izbrala strateške teme za skupinsko men-
torstvo.
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IV. Sekcije

Sekcijo managerk, ki zajema približno 35 % članstva, od skupščin v letu 2014 in 2017
vodi Melanie Seier Larsen, The Boston Consulting Group.

Članice upravnega odbora

Melanie Seier Larsen, The Boston Consulting Group, predsednica sekcije, Eva Aljančič,
Ventocom.SI, Pia Barborič Jurjaševič, Tobačna Ljubljana, mag. Jana Benčina Heningman, NLB, 
Daniela Bervar Kotolenko, Corpo Hub, dr. Danijela Brečko, Sofos, Anuška Cerovšek Beltram, STA 
potovanja, mag. Uršula Cetinski, Cankarjev dom, mag. Mirjana Dimc Perko, InCon, Tjaša Ficko, 
Mestna občina Ljubljana, mag. Ladeja Godina Košir, Circular change, mag. Andreja Jernejčič, Lin 
& Nil, mag. Sarah Jezernik, Plinovodi, Ani Klemenčič, GBD, Špela Levičnik Oblak, Elana, Medeja 
Lončar, Siemens, dr. Danica Purg, IEDC – Poslovna šola Bled, Melita Rozman Dacar, SŽ – Tovorni 
promet, in Natalija Zupan, EOS KSI.

Seje UO 

Delo upravnega odbora Sekcije managerk je organizirano projektno, saj ga sestavlja šest
projektnih skupin, ki se ukvarjajo z dogodki, uravnoteženo zastopanostjo spolov na vodilnih 
položajih v gospodarstvu, odnosi z javnostmi, poslovno platformo, nagradami in priznanji ter 
mentorsko mrežo.

Članice so se sestale na več sejah:

•	 20. februar, Mestna občina Ljubljana, Ljubljana,
      Določitev ciljnega odstotka zastopanosti posameznega spola v organih nadzora in
      poslovodenja gospodarskih družb, ki bo vključen v predlog novele zakona ZGD-1K;
•	 8. april, Tobačna Ljubljana, Ljubljana,
      Prevetritev kriterijev za podelitev priznanj Artemida in Vključi.Vse;
•	 26. junij do 1. julij (korespondenčna),
      Potrditev prejemnika priznanja Vključi.Vse;
•	 25. november, Plinovodi, Ljubljana,
      Seznanitev s prejemnicami priznanja Artemida in opredelitev naslednjih korakov na
      področju aktivnega mreženja, mentorstva, klubskih dogodkov, PR in uravnoteženosti 
      spolov na vodstvenih pozicijah v gospodarstvu.

Mentorska mreža sekcije managerk

•	 7. junij, posestvo Sončni raj, Malečnik,
      zaključno srečanje 23 mentorskih parov
      tretje generacije Mentorske mreže SM;

•	 18. oktober, Diners CUBO golf igrišče Ljubljana,
      Smlednik, uvodno skupno srečanje novih 22 mentorskih 
      parov pete generacije Mentorske mreže SM.

Podpornik Mentorske mreže so Slovenske železnice.

PRIZNANJA:

Priznanje Vključi.Vse

•	 razpis je bil objavljen v aprilu;
•	 komisija v sestavi Melanie Seier Larsen, Medeja Lončar, 

Matjaž Merkan, Matic Vošnjak, dr. Aleksandra Kanjuo 
Mrčela, Natalie Postružnik in Enej Kirn je s podjetji, ki so 
se uvrstila v ožji izbor, opravila tudi osebne intervjuje; 

•	 13. julij: UO je potrdil AMZS za prejemnika priznanja 
Vključi.Vse 2019;

•	 27. september: podelitev priznanja na Managerskem 
kongresu 2019.

Priznanje Artemida

•	 razpis je bil objavljen v oktobru;
•	 komisija v sestavi Melanie Seier Lasen, Pia Barborič 

Jurjaševič, Jana Benčina Henigman, Matic Vošnjak, Enej 
Kirn, Saša Mrak, Jasmina Spahalić in Natalija Zupan je 
izbrala dve prejemnici priznanja: dr. Martina Perharič, 
Medis, in Melanie Seier Larsen, Boston Consulting 
Group;

•	 priznanje bomo podelili na Januarskem srečanju 2020.

Podpornika priznanja sta Slovenske železnice in EOS KSI.

DOGODKI IN SREČANJA:

Klubski dogodki Vključi(V)se: 50 % + 50 % = 150 %

•    prof. dr. Matej Tušak, športni psiholog,
      28. marec 2019, Antiq Palace Hotel & Spa, Ljubljana;

•    mag. Ksenija Klampfer, ministrica za delo, družino,
      socialne zadeve in enake možnosti,
      20. junij, 2019, Antiq Palace Hotel & Spa, Ljubljana;

•    Biljana Weber, izvršna direktorica za poslovne aplikacije   
      pri Microsoft Zahodna Evropa,
      3. oktober, 2019, Antiq Palace Hotel & Spa, Ljubljana.

Več o dogodkih v poglavju dogodki.

Unconference – poslovno mreženje z dodano
vrednostjo
      26. september 2019, Grand hotel Bernardin, Portorož

Gre za format izmenjave dobrih praks in izkušenj med 
managerji ter medsebojno povezovanje, v okviru katerega 
se udeleženci prijavijo na eno izmed relevantnih in
uporabnih tematik in se na podlagi izbrane tematike 
priključijo omizju. Ko pridobijo zadostne informacije, lahko 
zamenjajo omizje za drugo, z drugo izbrano tematiko.

Teme letošnjega dogodka Unconference:

1.	 Agilna transformacija v korporacijah (gost: Pavel Škerlj, 
Petrol);

2.	 Kreativnost in psihološka varnost (gost: Boštjan Pri-
janovič, New moment);

3.	 Čuječnost (gost: Robert T. Leskovar, SAOP);
4.	 Energija in vodenje (gosta: Janez Novak in Ilijana 

Javornik Šuligoj, RLS);
5.	 Optimizacija procesov (gostja: Tanja Seljak, Poclain 

Hydraulics).

Moderatorji: Danijela Brečko, Urša Svetelj, Voranc Kutnik,
Matej Golob, Daniela Bervar Kotolenko.
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IV. Sekcije

Sekcija je po vložitvi pripomb v javni razpravi o noveli 
ZGD-1K nadaljevala z aktivnostmi na področju doseganja
uravnoteženosti spolov v organih nadzora in 
poslovodenja gospodarskih družb. Med drugim je 
izvedla več sestankov s predstavniki izvršilne in 
zakonodajne veje oblasti.

•    Srečanja s predstavnicami Kluba parlamentark  
      Državnega zbora:

V letu 2019 so se članice Sekcije managerk povezale s 
predstavnicami Kluba parlamentark Državnega zbora. 
Slednji deluje kot oblika medstrankarskega povezovanja 
vseh poslank Državnega zbora in deluje kot forum za 
razpravljanje o aktualnih zadevah, skupnih vsem
parlamentarkam.

Izvedle so tri srečanja, in sicer 28. marca, 20. junija in 
22. oktobra, glavna tema pa je bila pobuda sekcije za 
zakonsko ureditev uravnoteženosti spolov v nadzornih 
in poslovodnih organih gospodarskih družb.

•    Okrogla miza v Državnem zboru na temo
      uravnoteženosti spolov na vodstvenih položajih
      v gospodarstvu:

27. novembra je v organizaciji Kluba parlamentark v državnem zboru potekala okrogla miza 
na temo uravnoteženosti spolov na vodstvenih položajih v gospodarstvu. V izmenjavi mnenj 
s poslankami in poslanci ter vodstvom Državnega zbora so kot predstavniki ZM sodelovali 
Saša Mrak, izvršna direktorica, dr. Danica Purg, članica UO Sekcije manager, Andrej Božič in 
Iztok Seljak, člana UO ZM. Po zaključku okrogle mize je Klub parlamentark sprejel sklep, da se 
zavzema, da se v naslednji noveli Zakona o gospodarskih družbah (ZGD-1K) zagotovi čim večja 
uravnoteženost spolov.

•    Sestanek z ministrom za gospodarski razvoj in 
      tehnologijo Zdravkom Počivalškom:

Na sestanku konec decembra so predstavnice Sekcije 
managerk, skupaj s člani UO Združenja manager, 
ministru predstavile pobudo za zakonsko ureditev 
uravnoteženosti spolov na vodstvenih položajih v 
gospodarskih družbah. Na konstruktivnem sestanku 
smo začrtali tudi nadaljnje korake na tem področju.

Za podporo se zahvaljujemo:

Mednarodna sekcija

Osnovno vodilo mednarodne sekcije je povečati pretok informacij in utrditi 
mreženje med tujimi managerji, ki delajo v Sloveniji, in slovenskimi managerji. 
Z odpiranjem slovenskega prostora mednarodnim izkušnjam in znanju gradi bolj 
konkurenčno in smelo gospodarstvo. V sekciji je 23 članov.

Člani upravnega odbora
Wolfgang Zeike, Brinox, Maja Žagar, strokovnjakinja za razvoj mednarodnega
poslovanja in menedžment sprememb, ter Simona Špilak, ustanoviteljica in 
svetovalka pri BOC Institute.

DOGODKI IN SREČANJA:

Stories behing the figures
15. maj 2019, AS Galerija, Ljubljana

Gost: Tilen Božič, državni sekretar na Ministrstvu za delo, 
družino, socialne zadeve in enake možnosti, tema: Plače in 
plačni sistem v Sloveniji

Na dogodku smo izpostavili, da je Slovenija država, ki si na 
dolgi rok ne more privoščiti tako nizkih plač. Zato je dvig 
produktivnosti tako pomemben, saj je eden od glavnih 
pogojev za zvišanje plač. Predsednik sekcije Wolfgang Zeike 
pa je na dogodku poudaril tudi, da je bolje uporabljati 
izraz konkurenčne in ne višje plače, ker se zanje pričakuje 
kvalitetno opravljeno delo.
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Poslanstvo 
Z odgovornim voditeljstvom

in strokovnim managementom
do skupnega napredka.

Vizija
S sodelovanjem spreminjati

priložnosti v uspehe in popeljati
Slovenijo med 15 najrazvitejših 

držav v Evropi.


