
1 Vklju~i.vse

V se premalo slovenskih  podjetij ima napisano strategijo kadrovanja in, kar
je {e pomembnej{e, jo tudi izvaja. 
Velikokrat `elimo rezultate takoj, mo{ki tvegajo in obljubijo, da bodo

rezultati, mi jim verjamemo. @enske so previdnej{e, na prvi vtis bolj nezaupljive in
ne obljubljajo nemogo~ega. Imajo pa `enske veliko dobrih lastnosti, ki jih mogo~e
`e ob samem izboru spregledamo, ker preve~ hitimo k cilju. 
Prav je, da za~nemo te vidike vklju~evati v kadrovske strategije in delati na podjet-
ni{kem okolju. Ta omogo~a sprejetost teh druga~nih zna~ilnosti `ensk in jih spod-
buja, da kljub razli~nim vlogam v `enskem svetu zmorejo tudi managersko vlogo. 

@enske so 
previdnej{e 
od mo{kih.

R e v i j a  z a  e n a k e  m o ` n o s t i v  v o d e n j u .
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Ta k o j  a l i  
p o  p r e m i s l e k u ?

Julij Bo`i~: "Raznovrstnost tima v vsaki organizaciji pomeni bolj
bogat nabor idej in ve~ razli~nih pristopov k re{evanju skupnih izzivov."

Tamara Valen~i~: "Odlo~evalci namenjajo premalo pozornosti
kompatibilnosti vodstvene ekipe. Ne zgolj po tipu vodenja, tudi po
osebnostnih stilih."

Rok Zupan~i~: "Imamo ve~ dokazov, da lahko `enske enako ali
bolje vodijo podjetja kot mo{ki, zato ni pametnega razloga, da na
top polo`ajih ne bi bilo ve~ `ensk."

Projekt Include.All podpira Evropska komisija.

V strate{kem pristopu vse premalo obravnavamo
in poudarjamo prednosti in slabosti tako mo{ke-
ga kot `enskega kadra na strate{kih pozicijah. 
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Tanja Skaza, direktorica Plastika Skaza, 
managerkam prijazno podjetje 2013

Projekt Vklju~i.vse je eden
izmed 23 projektov na temo
enakosti spolov na mestih

odlo~anja, ki potekajo v Evropi
v okviru razpisa Progress.

Annika Elias, predsednica CEC,
o spodbujanju `enskih vodij v
Cannesu, z Natalijo Postru`nik,
Vklju~i.vse, junij 2014. 

25. in 26. september 2014 
Managerski kongres in
podelitev nagrade
Managerkam prijazno podjetje

http://www.cec-managers.org/fileadmin/user_upload/PDF/Press_Room/Press_Releases/English/2014/Press_release_Cannes_Conference.pdf
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T E K S T: M I L E N A  P E R VA N J E N
a~elo enakih mo`nosti
pri izbiri kadrov je v
na{em prostoru v 
zadnjem obdobju 
zelo prisotno. Razne
raziskave potrjujejo

pozitiven u~inek spolno raznolikih
timov in sinergija "mo{kih" in
"`enskih" principov ima na okolje v
podjetjih dokazano pozitiven u~inek.
To velja tako za vodilne pozicije v
okviru vodstvenih ekip kot tudi za
izvedbena delovna mesta v zna~ilno
enozna~nih poklicih.

^e vzamemo za primer problematiko
premajhnega dele`a `ensk na
odlo~evalskih polo`ajih, so gospodar-
ska okolja v evropskih dr`avah `e
predstavila nekaj ukrepov, ki po 
principu vzvoda `enskam zagotavljajo
ve~jo prisotnost v upravah dru`b in 
na vidnih politi~nih pozicijah. Eden 
od teh vzvodov so predpisane kvote 
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Vklju~itev kandidatk v o`ji nabor je v
nekaterih IT korporacijah tudi eden 
od pokazateljev uspe{nosti (KPI)
kadrovika in vodje (hiring managerja).

Kadrovanje z zagotavljanjem
spolne raznolikosti

in po tem vzoru se tudi pri nas vse 
ve~ razpravlja o tem, da bi na tak na~in
la`je zagotavljali spolno raznolike time.

Uvedba kvot je re{itev, a zgolj delna 
Kvote `enskemu delu populacije res
pomagajo, da imajo pot do vodilnih
delovnih mest malo bolj odprto, a 
dokler ne spremenimo miselnosti in
lastne ujetosti `ensk v svoje predsodke,
se kaj veliko ne bo spremenilo. Poleg
tega s kvotami predpi{emo zgolj dele`
`ensk na vodilnih delovnih mestih,
{ir{e problematike pa se ne
dotaknemo. @eleli bi namre~ ve~
me{anih ekip ter ve~ji dele` pred-
stavnic (in tudi predstavnikov)
nasprotnih spolov v zna~ilnih 
tradicionalnih "enospolnih" poklicih.

Ob tem se selektorji v podjetjih sre~u-
jejo z vpra{anjem, kako naj zagotav-
ljajo spolno raznolikost in obenem ne
zapadejo v diskriminacijo ob izbiri.

Sinergija "mo{kih" 
in "`enskih" principov
ima na okolje v 
podjetjih dokazano
pozitiven u~inek.
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Kar nekaj primerov dobrih 
praks tako sre~amo v visoko tehnolo{-
kih IT korporacijah. V slednjih so se
re{evanja problematike lotili dolgo-
ro~no – preko identifikacije potencia-
lov in negovanja odnosov z doti~no
populacijo, ki v primeru potrebe 
korporacije po zaposlitvi dolo~enega
profila strokovnjaka (bolje re~eno
strokovnjakinje) v svoj nabor poten-
cialnih kandidatov vedno lahko
vklju~ijo tudi `e prepoznane 
kandidatke iz te skupine.

Do talentiranih sodelavk z 
zemljevidom talentov 
Kako? Z raziskovanjem, povezovanjem
in vklju~evanjem v selekcijske postopke:

• Faza 1: Predpriprava
Z raziskavo trga dela na dolo~enem
predelu (dr`ava, regija) identificirajo
`enske, ki delujejo na podro~ju, ki je
povezano s specifi~no panogo, npr. 
z IT panogo ali je z njo kompatibilno.
Ta raziskava, imenovana "Talent
Mapping" ali "Risanje zemljevida
talentov" zajame `enske, ki so na
svojem podro~ju uspe{ne in imajo
razvite kompetence, ki korporacijo
zanimajo. Raziskava poleg delovnih
mest v ra~unalni{kih podjetjih 
(npr. prodaja, razvoj, programiranje)
obsega tudi delovna mesta, vezana
na podoben poslovni model, kot ga
ima dolo~ena IT korporacija (marke-
ting, upravljanje distribucijske mre`e,
produktno vodenje). S tem raziskava
pose`e tudi v farmacijo, {iroko
potro{njo, avtomobilsko industrijo,
telekomunikacije in podobno. 

Pri tem "tipi~no `enska" podro~ja
(npr. delovna mesta v kadrovski
slu`bi, financah in ra~unovodstvu)
niso vklju~ena oziroma so lahko
obravnavana zrcalno, z nasprotnim
predznakom – prepoznavanje
mo{kih kandidatov za taka 
delovna mesta.

Da je tak na~in
uspe{en, dokazuje 
kar nekaj primerov
dobrih praks:

• Microsoft v Romuniji uspe{no
vodi aktivnosti povezovanja
`ensk v IT industriji in eden 
od rezultatov teh aktivnosti 
je vsakoletna konferenca
Leadership@Feminine.

• V Bolgariji Microsoft zaposluje
ve~ kot polovico `ensk in 
deloma je to rezultat na~rtnega
dela in spo{tovanja posebnosti
`enske populacije.

• Korporacija SAP je {tudentke
z IT podro~ja povabila na
sre~anje s svojimi  vodilnimi
mo`mi, obenem pa predstavila
karierne mo`nosti v okviru SAP
Business Women's Network. 

• Skupina IBM Women in 
CEE, Russia & CIS na LinkedIn
poslovnem omre`ju povezuje
`enske na vodilnih polo`ajih v
razli~nih industrijah na omenje-
nem geografskem podro~ju.

• Zanimiva je tudi skupina
Microsoft Women Building
Careers, ki je nastala na pobudo
Microsofta.

Primerov je {e ve~, kar dokazuje, da se
marsikaj da premakniti. Seveda so vse
to dolgoro~ni projekti, ni~ se ne zgodi
~ez no~. Ob jasnem cilju, podpori
odlo~evalcem, potrpljenju odgovornih
in dobrih idejah pa rezultati zagotovo
ne izostanejo. 

• Faza 2: Ogrevanje
IT korporacija tako pridobi podatke
o potencialih `enskega spola in
kadrovska slu`ba skupaj z oddelkom
za marketing ali odnose z javnostmi
razvije program upravljanja s temi
potenciali. Dru`ba nave`e stik z
damami s seznama, jih v neformalni
obliki povezuje (socialno omre`je),
jim ponuja dogodke z zanje 
zanimivimi vsebinami (poslovna
dru`enja, zajtrki/kosila, dru`abne
prireditve), jim zagotavlja drobne
ugodnosti (na dogodkih mo`nost
kraj{ih izobra`evanj za osebnostno
rast, vklju~evanje v nekatere interne
dogodke) ter jih s tem navezuje na
vrednote dru`be.

Na{tete aktivnosti morajo seveda
potekati diskretno in nikakor ne
agresivno, saj bi napa~en pristop
izni~il {e tako dober namen. 
Prav tako upravljanje odnosov 
z naborom kandidatk ne sme 
izzveneti kot cenena reklama,
celoten proces pa mora potekati 
na dolgi rok, konsistentno in brez
skritih namenov iz`arevati iskreno
`eljo zagotoviti enake mo`nosti,
spodbudo in pozitivnost.

• Faza 3: Izbor
Ko nato v dolo~enem trenutku na-
stopi potreba po zaposlitvi novega
kadra na enem od podro~ij, ki je
"tipi~no mo{ko", kadrovska slu`ba 
v procesu iskanja kandidatov povabi
h kandidaturi tudi `e prepoznane
strokovnjakinje in jih vklju~i 
v selekcijski proces.

Selekcijski proces naprej poteka po
ustaljenih metodah in kandidatke,
vklju~ene v kandidaturo, so obrav-
navane enako kot drugi kandidati.
^e so kompetence kandidatke primer-
ljive s tistimi od mo{kega kandidata
v o`jem izboru, ima prednost `enska.
Nikakor pa sam spol ne pomeni
bolj{ega izhodi{~nega polo`aja. 

^e so kompetence kandidatke primerljive s tistimi od mo{kega
kandidata v o`jem izboru, ima prednost `enska. Nikakor pa sam
spol ne pomeni bolj{ega izhodi{~nega polo`aja.

http://www.microsoft.com/romania/diversity/wlc/speakers.aspx
http://www.novinite.com/articles/122558/George+Randelov,+Microsoft+Bulgaria+Country+Manager%3A+Business+Climate,+IT+Talent+Make+Bulgaria+Important+on+Microsoft's+Map#sthash.kboXgdnL.dpuf
http://scn.sap.com/community/uac/blog/2013/06/20/female-students-attended-business-womens-network-event-at-sap-americas
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Kaj in koliko dru`ba in podjetja izgubl-
jajo, ~e niso pozorna na uravnote`enost
med mo{kimi in `enskami na vodilnih
mestih. O tem smo pisali v januarski
{tevilki revije Vklju~i.vse.

Katere so ovire, ki `enskam prepre~ujejo
zasedanje odlo~evalskih polo`ajev:
• Ovira {tevilka 1: AMBICIJA 

Beseda, ki ima za mo{kega pozitiven,
a za `ensko negativen pomen. Beseda,
ki jo mame v ~asu odra{~anja otrok
~ustveno ovrednotijo: "Zelo sem 
ponosna na sina, ki je tako ambi-
ciozen." – pozitivno; "Moja h~i je
preve~ ambiciozna." – negativno.
Mlada `enska zato `eli ostati 
anonimna, tiha, sedeti v kotu. 

Februarska {tevilka Vklju~i.vse je govorila
o sponzorjih in tem, kako lahko vpliv spon-
zorja pomaga pri napredku posameznice.
Kako sponzoriranje poteka
• Postavitev ciljev: Varovanka in 

sponzor na za~etku odnosa opredelita
specifi~ne cilje in podro~ja usmeritve.
Primer: pridobivanje {ir{e izpostavl-
jenosti in pove~anje prepoznavnosti.  

• Redni sestanki: Sestanki so namenjeni
spremljanju napredovanja in postavl-
janju novih nalog in izzivov. Primer:

Mar~evska {tevilka se je ukvarjala z
mentorstvom, ki je pomemben ukrep 
pri razvijanju kariere na vseh stopnjah 
v organizaciji.

Lo~imo tri vrste kariernega mentorstva
• Za~etno karierno mentorstvo:

Osredoto~eno je na transfer vrednot,
znanja in izku{enj za posameznike, 
ki prvi~ vstopajo na trg dela.  

• Karierno mentorstvo za nove vloge
in nova okolja: Osredoto~eno je na
u~enje skritega kurikuluma in internih
politik organizacije, na transfer znanja

Aprila smo se spoznali s 7 koraki 
kariernega na~rta za `enske:

1. korak: Spoznajte samega sebe, 
spoznajte svoje karierno sidro.
2. korak: Poi{~ite si ustrezno 
organizacijsko vlogo.
3. korak: Osredoto~ite se zgolj na 
izbrano vlogo/pozicijo.
4. korak: Izmerite svoj potencial in 
si naredite osebni razvojni na~rt.
5. korak: Izpolnjujte osebni 
razvojni na~rt.

Beseda kvote je bila vro~a tema 
junijske {tevilke. Nekaj dodatnih
besed o njih posve~amo tudi 
v {tevilki, ki je pred vami.

Stereotipi o kvotah 

PROTI kvotam, ker: 
• so kvote v nasprotju z na~elom enakih

mo`nosti za vse, saj `enskam dajejo
prednost pred mo{kimi; 

• kvote lahko pripeljejo do tega, da na
managerske pozicije ne pridejo najbolj{i

Katere od {estih ukrepov za pove~anje 
vklju~enosti `ensk boste uporabili? 

Osve`imo misli.

Poskrbimo, da v prihodnosti ne bomo ve~
govorili o `enskah in mo{kih managerjih,
ampak samo {e o vodjih. Sheryl Sandberg

izpostavitev razlike med vodenjem 
in managementom ter opredelitev
procesa strate{kega odlo~anja.   

• Skupinski sestanki: Ko je sponzoriranje
del programa znotraj organizacije, so
priporo~eni lo~eni skupni sestanki
varovank in sponzorjev.  

• Neformalna sre~anja: Namenjena so
dvigovanju prepoznavnosti varovanke
in se navadno odvijajo popoldne na
otvoritvah, predstavah, {portnih
dogodkih in podobno.

in izku{enj ter je namenjeno posame-
znikom, ki so v organizaciji prevzeli
nove (vodstvene) vloge oziroma
vstopili v nova interna delovna okolja. 

• Vrstni{ko karierno mentorstvo:
Osredoto~eno je na prenos osebnih
izku{enj, mentor izhaja iz iste gene-
racije kot mentoriranec, s tem da `e
ima izku{nje na podro~ju, na katerega
vstopa mentoriranec. Vrstni{ki men-
torji niso nujno zaposleni v istem 
podjetju kot mentoriranec. Ta vrsta
mentorstva je del dolgoro~nega 
kariernega na~rta zaposlenega.

6. korak: Pove`ite se z ljudmi, 
ki vam lahko pomagajo.
7. korak: Evalvirajte va{e aktivnosti.
In nasvet: Uspe{na kariera ni vedno
odraz kompetenc, ampak tudi
posameznikove povezanosti z drugimi 
in njihove podpore pri doseganju ciljev.

In nasvet: Uspe{na kariera ni vedno
odraz kompetenc, ampak tudi
posameznikove povezanosti z drugimi 
in njihove podpore pri doseganju ciljev.

Maja smo govorili o upravljanju z uspe{nostjo zaposlenih, ki v naj{ir{em pomenu
predstavlja sposobnost organizacije, da polnokrvno anga`ira svoje sodelavce.

in najbolj primerni za delovno mesto. 
• `enskam lahko omogo~ijo le pozicijo

brez dejanske odlo~evalske mo~i.

ZA kvote, ker: 
• so kvote najhitrej{i in najbolj u~inkovit

na~in za zagotovitev enakega {tevila
mo{kih in `ensk v upravnih odborih; 

• kvote `enskam pomagajo pri
premagovanju nevidnih ovir in razbi-
janju "steklenega stropa"; 

• so `enske izku{nje nujno potrebne v
vseh upravnih odborih po dr`avi.

• Ovira {tevilka 2: "[EFICA" ("Bossy") 
@ensko podajanje navodil podrejenim
(mo{kim) dobi negativen vzdevek, ki
pa se ne ujema z `eljo po ugajanju in
`eljo po tem, da smo vsem v{e~. Mesta
odlo~anja so namenjena ljudem, ki
delajo spremembe, spremembe pa so
za dru`bo najve~krat te`ko spre-
jemljive.  

• Ovira {tevilka 3: "GOSPODINJSTVO" 
V zadnjem ~asu so "dru`inskemu 
`ivljenju" velika in dobrodo{la pomo~
babice in dedki, kljub temu pa je 
"poklic mama" {e vedno eden vodilnih
poklicev slovenskega gospodarstva.
@enske so razdvojene med skrbjo za
dru`ino in slabo vestjo, ker zapostavl-
jajo svojo kariero.

Organizacijska kultura, ki spodbuja, ustvarja, postavlja kakovostne izzive,
motivira in spodbuja pogovore, pritegne zavzete posameznike in zadr`i talente.

Po raziskavah HBR-ja in Catalysta imajo `enske,
ki so opravile sponzorske programe, kar 
50 odstotkov ve~ mo`nosti za napredovanje.

Ne uporabljajte izraza kvote: govorite 
o cilju, koliko `ensk `elite imeti na
vodilnih mestih! Madi Sharma

Pol(l)etni 
pregled

d o g a j a n j a
r e v i j e
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–  M o d e l  6 –
v s e b i n a  u k r e p o v  

p r o j e k t a  V k l j u ~ i . v s e

Dolo~itev 
ciljnega

dele`a `ensk
v vodstvu 
podjetij

Izobra`evalni 
programi 
za `enske

Karierno 
mentorstvo 
za `enske 
(in shema 

opazovanja
slu`b)

SponzorstvoKadrovanje
– od treh 

kandidatov 
vsaj ena
`enska

Ciljno 
vodenje 

("performance 
management")

http://www.zdruzenje-manager.si/si/file/download/324_8c633814ab44/Vkljuci.Vse_januar2014.pdf
http://www.zdruzenje-manager.si/si/file/download/342_aa482fc9d473/Vkljuci.vse,%20februar2014.pdf
http://www.zdruzenje-manager.si/si/file/download/352_24e3592582a5/Vkljuci.vse_marec%202014.pdf
http://www.zdruzenje-manager.si/si/file/download/374_aeae29c53af8/Vkljuci.vse%2004.2014%20(1).pdf
http://www.zdruzenje-manager.si/si/file/download/380_c320469e0dbe/vkljuci.vse%20MAJ.pdf
http://www.zdruzenje-manager.si/si/file/download/389_2519383c747a/Vklju%C4%8Di.vse%20junij%202014.pdf
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Sprememba med
leti 2004 – 2013

A l i  i z g l e d a t e
d o v o l j  m o { k o

z a  { e f i c o ?

"N i  pravo vpra{an je ,  kako na j  podjet je  pomaga
`enskam, da uspejo, temve~ kaj manjka strategij i  podjetja, 

da mu ne uspe pr i tegni t i  
in  ohran i t i  te r  okrep i t i  `ensk . "  

C la i re  Schaf fn i t  Chatter je ,  Deutsche Bank Research 2011 

Kako hrva{ka ombudsmanka
za enake mo`nosti ozave{~a
javnost o problematiki odstot-
ka `ensk na vodilnih mestih

Tudi v frizerski industriji
`elijo opozoriti na 

potrebne spremembe
in neprimerne stereotipe

dele` 
raste

dele` 
pada

http://metadekleta.metinalista.si/zgledate-dovolj-mosko-za-sefico-vodilne-namrec-izbiramo-tudi-po-videzu/
https://www.youtube.com/watch?v=5QRO_p5gogc
https://www.youtube.com/watch?v=kOjNcZvwjxI
http://www.zdruzenje-manager.si/stroka/management/vkljucivse



