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Ne nakljucnost, temvec ciljnost

Aleksander Zalaznik, generalni direktor Danfoss Trate in
predsednik ZdruzZenja Manager

li lahko dosezemo cilj, ¢e ga ne poznamo?
A Lahko, a zgo]j slucajno. Ta slucajnost zahteva

veliko neproduktivno porabljene energije. Zakaj
ne bi v podjetjih vloZenih sredstev in energije sodelavcev
porabili raje za dosego tocno dolocenih ciljev, usklajenih
s strategijo podjetja in interesi lastnikov?

Z upravljanjem uspesnosti ali 'performance mana-
gementom’, ki je eden od Sestih ukrepov Modela 6 za
doseganje uravnotezenih vodstvenih timov, celotno
energijo podjetja usmerimo za dosego Cilja. Na ravni
podjetja so cilji velikokrat genericni: rast, dobicek in
denarni tok. Z ustreznim razc¢lenjevanjem jih
pretvorimo v otipljivejSe cilje vsakega posameznika.

Na njihovi osnovi s sodelovanjem med razli¢nimi orga
nizacijskimi nivoji nato na ravni zaposlenega dolo¢imo
aktivnosti, periodi¢no spremljamo njihovo uresnicevanje
in ukrepamo, kadar gre kaj narobe. In tako vsako leto
znova. Samo cilji so bolj ambiciozni.

Verjamem, da imamo dovolj volje in modrosti, da
bomo s skupnimi mo¢mi dosegli cilj, ki smo si ga zastavili
v Zavezi za uspe$no prihodnost in je podlaga programu
ZdruZenja Manager: da se Slovenija do leta 2020 uvrsti
med 15 najrazvitejSih drZzave Evrope. Program za dosego
ambicioznega cilja zajema S§tiri podrocja, na katerih man-
agerji sistematicno delamo in bomo dosegli napredek:

e znanje in ambicioznost,

e inovativnost in ucinkovitost,

e tuje neposredne investicije in internacionalizacija ter
e konkurenc¢no poslovno okolje.

Vsemu pa je podlaga eticno in profesionalno vode-
nje: dobri rezultati na pravi nacin. Zelimo gospodarsko
rast in zastavljamo si cilj povecati donos na vloZena
sredstva iz 0,8 odstotka na 5 odstotkov. To je merilo
naSe uspesnosti. In da bomo dosegli cilje, potrebujemo
vse talente. Dvakrat vedji bazen zajemanja talentov —
torej moskih in Zenskih, pomeni statisticno bistveno
vecjo verjetnost, da bomo izbrali najboljse voditelje.
Gre za preprosta nacela, ki veljajo tako za gospodarski
kot druZbeni sektor.

Drzimo se cilja, sledimo kazZipotom do njega.
Vkljuci.vse je zanesljiv kompas uspeha. =
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Melanie Seier Larsen, Principal v The Boston
Consulting Group in predsednica sekcije managerk
pri Zdruzenju Manager

aradi krize se je svet v zadnjih letih moc¢no spremenil.
Z Makroekonomisti in napovedovalci' prihodnosti

pravijo, da se ne bomo vrnili v preteklo stanje in da
je trenutno stanje nova osnova oziroma nova realnost. To
pomeni, da se bomo morali spremeniti vsi, se prilagoditi
novim trendom, potrebam ter novemu stanju, v katerem
smo se znasli.

Posledicno moramo postati bolj odprti in sprejemljivi
do vseh ljudi okoli sebe. Vedno znova me razzalosti, ko
vidim, da se o Zenskah Se vedno govori v kontekstu manjsin.

Seveda se je v zadnjih letih veliko spremenilo in stanje
se Se izboljSuje, a prepocasi. Ena redkih drzav v Evropi, kjer
je rast Stevila Zensk na najvisjih managerskih poloZajih
vidna, je Francija. Poleg tega so v Evropi Se vedno velike
razlike v zastopanosti Zensk na vodstvenih mestih med
razlicnimi industrijami: najvedji delez Zensk je v industriji
Siroke potrosnje (ang. consumer goods), na drugi strani pa
so delezi zensk v industrijah transporta in gradbenistva
skoraj zanemarljivi.

A tu nastopi — mora nastopiti! — tocka preobrata.
Prilagoditev. Vsi moramo razumeti, da je sodelovanje Zensk
v poslu ne le potrebno, temvec nujno potrebno. In koristno.
Zenske so enakopravna gonilna sila razvoja vsake skupno-
sti, vsakega podjetja in vsake drZzave. Po¢asi moramo od-
praviti nezaupanje Zenskam na vodstvenih polozajih, saj je
marsikatera raziskava ze veckrat dokazala, da so v tistih

Foto: osebni arhiv

podjetjih, kjer je na vrhu Zenska, financni rezultati boljsi in
da so v ¢asu najhujse krize ta podjetja lazje prezivela. Te
Zenske torej nekaj vendarle poc¢nejo prav.

Mnoga podjetja se zelo intenzivno ukvarjajo s tematiko
deleza Zensk na vodstvenih poloZajih. Vsi si Zelijo razumeti
potrebe Zensk in tudi pokazati, tako navzven kot navznoter,
da je tema resna ter da se z njo resno ukvarjajo. Na Zalost
pa se ob globljem pogledu vidi, da se omenjena tema le
redkokdaj postavi na stratesko agendo ali med prioritete.
Kar zopet dokazuje, da bomo vsi skupaj morali definirati
in sprejeti Se bolj 'agresivne' ter prodorne ukrepe, da se
stanje v prihodnosti izboljSa. V zborniku pred vami je pred-
stavljenih Sest ukrepov Modela 6 Vkljuci.vse za dvig urav-
noteZenosti vodenja in za doseganje boljsih poslovnih
ucinkov. Uporabite jih. Da se prilagodite in preZivite. m
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Priloznosti za okrevanje so.
Prepoznajmo jih.

dr. Anja Kopac Mrak, ministrica za delo,
druzino, socialne zadeve in enake moznosti

etos tece tretje leto odkar se drzave clanice Evropske
|_ unije pogajamo o direktivi, ki bi najvecja podjetja, ki
kotirajo na borzi, zavezala, da imajo v nadzornih
svetih vsaj 40 odstotkov oziroma na najvisjih menedzZerskih
mestih skupaj 33 odstotkov vsakega od spolov. Zakaj se o
ukrepu, ki bi vsaj minimalno zacel urejati vprasanje izgube
potencialov Zensk, pogajamo Ze skorqj tri leta in zakaj vsebi-
na predloga vse bolj vodeni? Slovenska politika in podjetja,
ki bi jih direktiva zavezovala, predlog podpirajo. Podporo
izrazajo tudi Stevilne druge drzave — celo tiste, ki predlogu
nasprotujejo, ne nasprotujejo namenu direktive, torej
uravnotezeni zastopanosti Zensk in moskih na managerskih
polozajih. Ustavi pa se pri izvedbi. DrZzave nasprotnice meni-
jo, da bi moralo biti to podrocje prepuSceno gospodarstvu,
da se drzave ne bi smele vmeSavati v to, kdo vodi podjetja.
Pa je res tako? Ali ni naloga drzave, da z ukrepi vstopi tam,
kjer samoreguliranje ne deluje, kjer eden od spolov nima
moznosti in priloZznosti udejanjanja svojih potencialov?
Tako imenovana naravna pot v tem primeru ne vodi k
Zelenim rezultatom. Podatki Evropske komisije kaZejo, da je
bilo leta 2003 v upravah podjetij 8,5 odstotka Zensk, leta
2012 pa 13,7 odstotka. Torej zgolj in samo 5,2 odstotne tocke
napredka v devetih (!) letih. To pomeni, da bomo cakali Se
vsaj 45 let, da bosta deleZza Zensk in moskih v upravah pod-
jetij uravnotezena. Da bo na najvisjih, torej predsedniskih
mestih uprav, vsaj 40 odstotkov vsakega od spolov, bo treba

Foto: arhiv MDDSZ

pocakati Se dlje. Trenutno je tako v Evropski uniji kot v Slo-
veniji na teh mestih v upravah najvecjih na borzi kotira-
jocih druzb 95 odstotkov moskih. Pol stoletja cakanja, da
'narava' naredi svoje, pomeni Se vsaj dve generaciji man-
agerk in managerjev! Pomeni, da lahko na enake moznosti
pri dostopu do najvisjih poloZajev upa Sele Zenska, ki se Se
ni rodila.

Zakaj je sploh pomembno, da sta spola na manager-
skih mestih uravnotezeno zastopana? Zensk je med prebi-
valstvom polovica in so priblizno enako kot moski udelezene
na trgu dela, le na managerskih mestih jih ni sorazmeren
delez. Ker ekonomska logika pogosto presliSi argumente
druZbene pravicnosti, je upraviceno pricakovati, da so tistim,
ki odlocajo o najvisSjem managementu, bliZje argumenti, da
so zenske v povprecju bolje izobrazene kakor moski in da
z njihovo slabo zastopanostjo na managerskih polozajih
izgubljamo velik izobrazbeni kapital, izgubljamo znanje in
izkuSnje polovice prebivalstva. Izgubljamo raznolikost pogle-
dov, izgubljamo pestrost nac¢inov reSevanja tezav in naslav-
ljanja potrosnic ter potrosnikov. Izgubljamo priloZnost, da
najdemo bolj inovativne in verjetneje uspesnejSe nacine
okrevanja gospodarstva.

Zgledujemo se po podjetjih, ki ne potrebujejo direktive,
saj so neizrabljene potenciale polovice prebivalstva Ze zdav-
naj prepoznala in uporabila tako, da danes polno prispeva-
jo k organizacijskemu razvoju in dobremu delovanju. =
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Evropske
drzave z
zakoni ure-
jajo vecjo
vkljucenost
zensk na
mestih
odlocanja

DR. SONJA ROBNIK

Irska
zakon, 2014
Podjetja v drzavni lasti
morajo v upravnih odborih

dosegati 40-odstotno
zastopanost vsakega od
spolov, rok za dosego
cilja ni dolocen.

Francija
zakon, 2011
Do leta 2013 morajo imeti podjetja,
ki kotirajo na borzi, in podjetja z vec¢
kot 500 zaposlenimi 20 odstotkov, do
leta 2016 pa 40 odstotkov vsakega od spolov
na neizvr$nih direktorskih mestih. Ce cilj ni
dosezen, so volitve razveljavljene in Clanice SIS
ter ¢lani ne dobijo sejnin. Tako so kaznovani
¢lani in ¢lanice, ki v uprave ne spustijo
zensk, ni pa oskodovano
podijetje.

Portugalska
podzakonski akt, 2012

Nizozemska
zakon, 2012
Vsa podjetja z vec kakor 250
zaposlenimi ali podjetja, ki
presegajo dolocen dobicek, morajo
do 2016 doseci vsaj 30-odstotni
delez vsakega od spolov na izvrSnih
in neizvrsnih direktorskih mestih.
Sankcij ni, velja pa pravilo
'izpolni ali pojasni'.

Belgija
zakon, 2011
Druzbe v drzavni lasti morajo imeti
tretjinsko zastopanost spola na izvr$nih
in neizvrsnih direktorskih mestih do 2012;
druzbe, ki kotirajo na borzi, do 2017; majhna
in srednja podjetja, ki kotirajo na borzi,
in podjetja z manj kot 50 odstotkov
kotirajocih delnic pa do 2019. Sankcije
za neizpolnjevanje so zacasna izguba
financnih in nefinancnih ugodnosti
za ¢lanice oziroma
¢lane uprav.
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Avstrija
zakon, 2011

Druzbe, ki so v vecinski lasti

drzave, morajo do leta 2013
imeti vsaj 25 odstotkov, do leta

2018 pa vsaj 35 odstotkov

vsakega spola v upravnih

odborih. Sankcij za

Nanasa se na podjetja v drzavni
lasti, ki morajo sprejeti akcijske nacrte

za enakost spolov, v njih pa morajo
opredeliti dejavnosti za promocijo
uravnotezene zastopanosti spolov
na managerskih polozajih. Vlada je
sprejem tak3nih nacrtov
priporocila tudi podjetjem,
ki kotirajo na borzi.

Spanija

zakon, 2007

Spodbuja ve¢ja podjetja, da do
leta 2015 spreminjajo zastopanost
na neizvrdnih in izvrsnih direktorskih
mestih tako, da bodo dosegli
najmanj 40 odstotkov vsakega
spola. Kazni ni, se pa neuspeh
uposteva pri dodeljevanju
javnih sredstev.

neizpolnjevanje ni.



Islandija
zakon, 2010
V javnih podijetjih in podjetjih v javni
lasti, ki imajo vec kot 50 zaposlenih,
mora biti v tri ali vec¢lanskih upravah
do leta 2013 zastopanost vsakega spola
vsaj 40-odstotna. Podjetja z vsaj 25

. Finska
Norveska podzakonski akt, 2008
zakon, 2003

Akcijski nacrt za enakost spolov
Najmanj 40 odstotkov
zaposlenimi morajo razkriti, koliko je

doloca, da morajo imeti podjetja v
vsakega spola v upravnih drzavni lasti na mestih odlocanja
odborih druzb; ki kotirajo na najmanj 40 odstotkov obeh spoloy,
borzi, in podjetij, kjer je lastnica vidik enakosti spolov mora pri
drZava ali ob¢ina. Neizpolnjevanje imenovanju svojih predstavnic
kvot ima za posledico uradno ali predstavnikov upostevati
opozorilo, kazen ali tudi finska vlada.
likvidacijo podjetja.

pri njih zaposlenih Zensk, koliko
moskih in koliko jih je na
vodstvenih polozajih.

Danska
zakon, 2012
Najvecja podjetja morajo
sama postaviti cilje za
povecanje deleZza manj
zastopanega spola na
mestih najvisjega

managementa.
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Italija
zakon, 2011

Podjetja, ki kotirajo na borzi,
in podjetja v drzavni lasti morajo

do 2015 imeti 33 odstotkov
vsakega od spolov v upravnih
odborih. Za neizpolnjevanje
dolocbe so dolocene kazni, ki

se stopnjujejo; razpuscena

je lahko tudi uprava.

Slovenija
podzakonski akt, 2004
Uredba o kriterijih za upostevanje
nacela uravnotezene zastopanosti
spolov doloca, da mora biti med
predstavnicami in predstavniki, ki jih
v javna podjetja imenuje vlada,
najmanj 40 odstotkov vsakega
spola, pri ¢emer velja nacelo

Viri: Evropska komisija, National Factsheets — Gender balance in Boards;
izpolni ali pojasni.

European Parliament, Legal Instruments for Gender Quotas in Management
Boards; STA, Nemcija
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Model 6 Vkljuci.vse
Ukrepi za spodbujanje
enakosti na mestih odlocanja

Kazalniki uspesnosti:

« Stevilo sponzorirancev in

njihova spolna sestava

« Stevilo sponzorjev v podjetju

in njihova spolna sestava

» Stevilo sponzorjev izven

podjetja in njihova

spolna sestava (
Kazalnika uspesnosti:
« Stevilo mentorjev iz vseh treh
vrst kariernega mentorstva in
mentorirancev ter spolna sestava
» prisotnost in ustreznost

vsebine nacrtov kariernega
mentorstva

Kazalnika uspesnosti:

« Stevilo in vrsta aktivnih programov
raznolikosti in vkljucenosti v organizaciji
s poudarkom na uravnotezenju spolne
strukture

« vpetost vseh programov raznolikosti
in vpetosti v strategijo podjetja

Kazalnik uspesnosti:

- ena od treh kandidatov
za vodstvena in vodilna
mesta je zenska

Kazalnik uspesnosti:

» enakovredno in enakopravno
spremljanje uc¢inkovitosti
opravljanja delovnih nalog in
obveznosti ne glede na spol ter
omogocanje uravnotezenosti
poslovnega in zasebnega
zZivljenja

¢

Kazalnik uspesnosti:
« Stevilo zensk in
moskih v vodstveni
strukturi

= Dejan Turk:
UravnoteZenost je najpo-
membnejsa. Dela, druzine.
Posla, zabave. Ekipe — mosko-
Zenske. Verjamem v projekt!

= Sonja Smuc: Talent,
pamet, Zelja ... ni¢ od tega
ni odvisno od spola. Naj
bo tako tudi s priloznostmi,
ki gradijo kariero.

= Mag. Tomaz Berloc¢nik:
Enakopravnost pomeni
najvisjo stopnjo razvoja
druzbe. Verjamem v druzbo,
ki presega vse delitve.



VKljuci.vse: Nagovor Sonja Smuc

Kako pa pri vas izka

spostovanje?

oski, ki vec delajo doma, imajo
|\/| boljse spolno Zivljenje.

Ravno tako njihove partne-
rice, ugotavlja John Gottman.*
Partnerja, ki si delita manj prijetna
opravila, kot so gospodinjska dela, si
pogosteje delita tudi prijetna kot pari,
ki so ujeti v tradicionalnem pojmova-
nju spolnih vlog. Sociologinji Constan-
ce Gager in Julie Brines, v locenih razi-
skavah, povezavo Se bolj podcrtata:
vec gospodinjski del kot opravi moski
(velja tudi za Zensko), bolj polno je nje-
govo (in njeno) spolno Zivljenje. Vsi ome-
njeni raziskovald ugotavljajo: sodelova-
nje pare poveze. Ce sta partnerja dov-
zetna za potrebe drug drugega in se
odzivata na medsebojna custva, ju to
povezuje, saj tak odnos razumeta kot
medsebojno spostovanje, razumevanje
in vlaganje energije v skupno Zivljenje.
Zato so srecnejsi.

Kaj ima to skupnega z Zenskami na
vodilnih mestih? Skupna tocka teh ra-
ziskav in ucinkovitosti podjetij ni seks.
A elementi, ki pripeljejo do kakovost-
nega partnerskega odnosa v zasebni
sferi, so presenetljivo enaki tudi v po-
slovnem okolju. Kjer med zaposlenimi
prevladujejo vrednote spostovanja in
razumevanja, so zaposleni bolj zavzeti,
ucinki te zavzetosti pa se prevajajo v
konkretne Stevilke in visiji dobicek.
Druzbe, ki jih vodijo moski in Zenske,
torej spolno raznoliko vodstvo, dosega-

jo tudi do 41 odstotkov viSje dobicke
kot enospolna vodstva, trdijo v ZDA
(Studija MIT, 2014). Slovenska raziska-
va Ekonomske fakultete pokaze, da
Zenske kot nadzornice v pretezno mos-
ke nadzorne svete prinesejo druzbi dvo-
odstotno povisanje produktivnosti na
leto. Vsako leto.

Stevilke so prepricljive. A statistika
tudi. Vecina podjetij, ki dajo kaj na cast,
zardi ob vprasanju, koliko je pri njih
zensk na vodilnih mestih. V Sloveniji
kar dve tretjini podjetij ni Se nikoli v
zgodovini imelo direktorice, med 23
borznimi druZbami najdemo samo eno
predsednico uprave, skoraj 60 odstotkov
slovenskih druzb vodijo izkljucno samo
moski. In to kljub dejstvu, da se je kup-
na moc v zadnjih desetletjih mocno
prevesila na stran Zensk.

Roko na srce: Zenski spol sam po sebi
ne prinese boljSega financnega rezultata.
A njihov delez na vrhu veliko pove o tem,
kaksna je kultura v teh podjetjih. Je spo-
Stljiva do posameznika ne glede na to,
kdo in kaj je? Koliko podjetje razume in
reSuje potrebe svojih zaposlenih? Potrebe
so razlicne od posameznika do posame-
znice, imajo pa po spolu vec skupnih
znadilnosti. Ce se podjetje niti ne vprasa,
kaksne so te potrebe in kako lahko lju-
dem olajsa delo, da bi sprostili njihove
sposobnosti, potem ne upravlja optimal-
no s talenti, ki so mu na voljo.
Najpogosteje se v skupini prezrtih in

* Virginia Rutter, Psycology Today, 2014; prevod Global, oktober 2014.

—

Sonja Smuc, izvrsna direktorica
ZdruZenja Manager
nerazumljenih znajdejo Zenske, ki zato
svojih potencialov ne razvijejo do konca.
Kar je Skoda tako zanje kot za podjetje.
Ko govorimo o podjetju, letijo be-
sede v prvi vrsti na vodstvo, ki podjetju
daje ritem in ton. ZadolZeno je za obli-
kovanje konkurencne organizacijske
klime in za razvoj kadrov, saj poslovne
cilje praviloma dosega preko drugih
ljudi. Zato smo v Modelu 6 ukrepov na
prvo mesto zapisali, da je odlocitev vod-
stva, da Zeli podirati ovire za razvoj ta-
lentov ter da Zeli razvijati kulturo sposto-
vanja in razumevanja. V takih okoljih
posameznik cudovito uspeva. Na vrh
pridejo tisti, ki si to najbolj zasluzijo. Na
vrh pridejo najboljsi — moski in Zenske.
Odlocitev za spodbujanje Zensk na
vodilnih mestih je tako odlocitev za
kulturo spostovanja, sodelovanja, zavze-
tosti in konkurencnosti. Podjetja in za-
posleni pri tem samo pridobivajo. Tako
kot moski, ki jim ni teZko pomiti posodo. =

Foto: Mateja Jordovic
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sPonzoR*
— odnpm
s kariero

Kako lahko vpliv
kariernega sponzorja
pomaga pri napredku
posameznice

SANDRA KECMAN

aziskavi Harvard Business

Review (HBR) in Catalyst

sta pokazali, da moski in

Zenske skozi izobraZevalne

odnose pridobivamo

razliéna znanja. Zenske
pridobimo podporo, osebno rastemo,
naucimo se poslusati druge in sebe,
medtem ko moski predvsem pridobijo
povratne informacije ter nasvete,
kako vplivati na kljucne ljudi in
dejavnike. Na konkretnih primerih se
naucijo, kako v doloc¢enih situacijah
reagirati, in, najpomembnejse — pred-
stavljeni so klju¢nim ljudem, ki jim
lahko pomagajo pri karieri. Zakaj?
Ker moski ne izbirajo mentorjev,
temvec karierne sponzorje.

Sponzor pomaga graditi naso
osebno blagovno znamko

Mnogi karierno sponzorstvo zamenjujejo
z mentorstvom, a med njima obstajajo
klju¢ne razlike. Pa poglejmo, katere.

USPER
MAE'AGANJE

Medtem ko je lahko mentor tudi
sponzor, sponzor ne more biti mentor.
Namen kariernega sponzorstva ni
custven in osebni razvoj, kar je
vec¢inoma znacilno za mentorski
odnos. Sponzorstvo je osredotoceno
na napredek in temelji na vplivu.

Karierni sponzor nudi zascito,
prizadeva si za posameznikovo
napredovanje in je najveckrat
zaposlen v isti organizaciji oziroma
podjetju kot sponzoriranec. Skrbi za
gradnjo njegovega socialnega kapita-
la. Pod pojmom socialni kapital, pa
lahko razumemo vsa poznanstva,
ki nam omogocajo sodelovanje in
podporo. Sponzor odpira vrata,
omogoca znanje in napredovanje
posameznika. Karierni sponzor pro-
movira (karierno) osebno znamko.

Dobro opravljeno sponzorstvo pa
lahko sluzi kot dobrodosSel pospesSek
tudi v gradnji Zenske kariere.

Do kariernega sponzorja s spon-
zorskimi programi

Vse vec podjetij, ki so naravnana

k aktivnemu iskanju talentov
(predvsem zenskega spola) za
zasedanje najvisjih polozZajev v
podjetju, organizira t.i. sponzorske
programe. Znotraj teh programov
Zenske povezejo s kariernimi sponzor-
ji, ki so (najveckrat) clani uprave ali
managerji v organizaciji.

Zenske so tako predstavljene
vsem clanom vodstva, s ¢imer $irijo
svojo prepoznavnost (socialni kapi-
tal), zagotovljena pa sta jim tudi
karierni razvoj in razvijanje vod-
stvenih sposobnosti.

Po raziskavah HBR-ja in Catalysta
imajo Zenske, ki so opravile spon-
zorske programe, kar 50 odstotkov vec
moznosti za napredovanje. Najboljsi
sponzorski programi pa so tisti, ki
ucijo moske na vodilnih poloZajih,
kako sponzorirati Zenske.

Po raziskavah HBR in Catalysta imajo Zenske, ki so opravile spon-
zorske programe, kar 50 odstotkov ve¢ moznosti za napredovanije.

*Karierni sponzor lahko osebni znamki varovanke doprinese tisto, kar PR-ovec lahko doprinese blagovni znamki.

Foto: Maja Rostohar
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Ce vase podjetje nima sponzorske-
ga programa, izbira kariernega spon-
zorja ne sme biti podobna nakupova-
nju torbice, temvec nakupu novih cev-
ljev. Zakaj? Nakup torbice je preprost:
Ce sta nam vSe¢ barva in oblika, je
kupcija zakljucena. Pri nakupu Cevljev
pa moramo biti pozorni na Stevilko
Cevlja, viSino pete, udobnost ...

Nasa izbira ne more biti manager,
ki nas Se ne pozna, saj se tudi vodje
odlocijo na osnovi svojih dosedanjih
izkusenj z nami. Najdite osebo, ki ji lah-
ko zaupate, predvsem pa osebo, ki ver-
jame v vas, in ji zaupajte vaSe ambicije.

Karierni sponzor ustvarja zvezde
Sponzorstvo varovanko pripravi za
zapletene nove vloge, ji pomaga

ugotoviti, kje, kdaj in kako narediti stra-
teSke odlocitve za organizacijo in svojo
kariero. Najvecja prednost kariernega
sponzorja pa je, da pomaga odkriti
poslovno dodano vrednost varovanke
oziroma tisto konkurencno prednost —
vas 'faktor x' — in jo zna tudi 'prodati'.
Medsebojno zaupanije je tako
kljucno za uspesen odnos. Sponzor
mora zaupati svoji varovanki, da
bo ta opravila dobro delo, saj s sponzo-
riranjem postavlja na kocko svoj ugled
in kariero. Varovanka in sponzor delu-
jeta sinhrono in takticno, vse odlocitve
so skupne in temeljijo na zaupanju ter
na strateskem nacrtu.

Zakaj biti sponzor?
Stevilni karierni sponzorji menijo, da

Kako karierno sponzoriranje poteka

Varovanka in sponzor na zacetku odnosa opredelita specificne cilje in
podroc¢ja usmeritve. Primer: pridobivanje SirSe izpostavljenosti in povecanje

prepoznavnosti.

Sestanki so namenjeni spremljanju napredovanja in postavljanju novih nalog
in izzivov. Primer: izpostavitev razlike med vodenjem in managementom ter
opredelitev procesa stratesSkega odlocanja.

Ko je sponzoriranje del programa znotraj organizacije, so priporoceni loceni

skupni sestanki varovank in sponzorjev.

Namenjena so dvigovanju prepoznavnosti varovanke in se navadno odvijajo
popoldne na otvoritvah, predstavah, Sportnih dogodkih in podobno.

A 7.\ 4

= Maria Anselmi:
Svojo kariero dolgujem
svojemu sponzorju. Nudil
mi je priloZznosti brez
omejenega okvirja: delala
sem napake, a hkrati
razvila svoj stil.
Svobodno.

jim varovanci omogocijo dostop do
informacij o dogajanju v organizaciji
in boljSe razumevanje dela. Prejmejo
najboljSe povratne informacije iz
podjetja in spoznajo razmisljanje
mlajsih.

Organizacije, ki so se lotile
sponzorskega programa (predvsem
za Zenske), so porocale o povecanju
zadovoljstva pri delu, povecanju
pripadnosti do organizacije in
ustvarjanju kulture, ki oblikuje
talente in spodbuja odnos do dela
po principu 'deli naprej'.

Dober vodja dokaZze svojo doda-
no vrednost s strateskim razvijanjem
talentov in enakopravnosti na vodil-
nih poloZajih. Prekinimo s prekomer-
nim mentoriranjem in za¢nimo z
uravnoteZenim mentoriranjem ter
sponzoriranjem za oba spola.

Odgovornost sponzorja je v
takem odnosu velika, saj se s svojimi
povezavami in imenom zavezuje za
izobrazevanje in vodenje varovanke.
Ce varovanki ne uspe, sponzor ne
uspe. Priporoceno je, da sponzor ob
varovanki ostane tudi prvih 100 dni
po prevzemu vodilnega poloZaja.

S tem ji olajSa delo in utrdi njen
prihod na nov poloZaj. =

Najvecja prednost kariernega sponzorja je, da pomaga odkriti
poslovno dodano vrednost varovanke oziroma tisto konku-
rencno prednost — vas 'faktor x' — in jo zna tudi 'prodati'.
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Za uspeh potrebujemo
oba: sponzorja in

mentorja

Pogovor z Allyson Zimmer-
mann, izvrsno direktorico
v The Catalyst Europe

ANISA FAGANELJ

d leta 2007, ko se je zaposlila v
O globalni neprofitni organizaciji

The Catalyst Europe, kot sveto-
valka za komunikacije, ima klju¢no vlogo
pri vodenju in usmerjanju organizacije.
Slednja se po njenih besedah zavezuje k
oblikovanju bolj vkljucujocih delovnih
mest, kjer lahko vsi zaposleni uspejo.
Njihovo poslanstvo je ozaveS¢anje pod-
jetij o tem, kako razli¢nost koristi glob-
alnim podjetjem, in daje napotke, kako
naj sprozijo spremembo. Njihov cilj pa
je Sirjenje moZnosti za Zenske.

Zivljenje in delo v petih razli¢nih
drZavah jo je obogatilo z globalnimi iz-
kusnjami, ki jih ponuja ¢lanom Catalysta.
Ima amerisko in $vicarsko drzavljan-
stvo, trenutno pa zivi na Skotskem.
Prisluhnili ji boste lahko tudi na febru-
arski konferenci z naslovom Beauty
and the Beast v Ljubljani.

Podjetja z uravnoteZenim vodstvom
so uspesnejSa. Kako to komentirate?
Naj uporabim kar besede Toma Falka,
izvr$nega direktorja podjetja Kimberly-
Clark: "Ustvariti Zeliva najboljsi tim, izbi-
rava pa med posamezniki, ki sedijo v tej

sobi. Jaz bom izbiral med tistimi, ki sedi-

jo na levi strani sobe, ti pa med vsemi.
Kdo bo ustvaril bolj$o skupino? Ce izbi-
ra$ iz manjSe skupine, se ne mores nade-
jati, da bos izbral najboljSo mozno."

Kaksna je vasa vizija za prihodnost?
Kako vidite Evropo leta 2030 - bo na
vodilnih mestih ve¢ Zensk?
Sprememb ne bomo docakali, Ce se vo-
dje ne bodo zganili in ukrepali, a ukre-
pati je treba premisljeno. Mnogi so dol-
go Casa verjeli, da se bo problem pre-
majhne vkljucenosti Zensk v procese
odlocanja resil sam od sebe. Podatki
kazejo, da do sprememb ne bo prislo,
Ce se nanje ne bomo osredotocili in jih
prednostno obravnavali.

Cemu ste bolj naklonjeni: mentorstvu
ali sponzorstvu? Zakaj?
Tukaj ne gre za izkljucujoCe razmerje
(mentorstvo ali sponzorstvo), temvec
dopolnjujoce — potrebujemo sponzorja
IN mentorja.

Mentorji pomagajo pri razvoju
kariere, sponzorji pa jo lahko pospe-
Sujejo. Za napredovanje ni dovolj le

Foto: osebni arhiv

mentorstvo. Catalyst je v svoji raziskavi
pokazal, da sponzorstvo v povezavi z
dostopom do najbolj zazelenih delovnih
mest pri Zenskah napoveduje napre-
dovanje in lahko moc¢no vpliva na nji-
hovo karierno pot.

Drugace receno: sponzor vas lahko
podpira na poti do teh mestu. Pomaga
vam pri prepoznavnosti, odstranjuje
ovire in jamcdi za vas, ko se za zaprtimi
vrati sprejemajo odlocitve.

Kaksne so prednosti sponzorstva?
Sponzorstvo je dobro za vse strani. Kori-
sti varovancu, sponzorji sami postanejo
boljsi vodje, organizacije pa imajo vec
zagnanih talentov, mocnejsi nabor
kadrov in manjso fluktuacijo.

Po kaksnem principu lahko spon-
zorstvo izvajamo na najboljsi

mozZen nacin?

Sponzorji obicajno sami najdejo svoje
varovance. Do tega po navadi pride sa-
mo od sebe: med delom na projektih,
na podlagi priporocil in med neformal-
nim mreZenjem, bodisi na golf igriscu
ali v lokalnem pubu. Raziskave nam
kaZzejo, da so Zenske velikokrat izklju-
Cene ali pa premalokrat vkljucene v
razlicne oblike neformalnega druZenja
z eminencami v poslu. Kako si potem
lahko povecate prepoznavnost?
Sponzorji podpirajo le ljudi, ki delujejo
na najvisji ravni in za katere so
prepricani, da bodo na tej ravni delo-
vali tudi v prihodnje. m

Sponzor vam poma-
ga pri prepoznav-
nost, odstranjuje
ovire in jamci za
vas, ko se za zapr-
timi vrati sprejemajo
odlocitve.
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Sponzorstvo
nNnamesto mentorstva

li dobro izobrazene Zenske
l s z velikimi kariernimi ambi-
cijami res potrebujejo nasvete
belcev srednjih let (taksni so obic¢ajno
mentorji)? Ali mentoriranka potrebuje
nasvete, kako govoriti, hoditi in
ravnati, da bi dobila svojo kotno
pisarno?

Ne. To, kar Zenska prav zares
potrebuje, je nekoga, ki jih bo omo-
gocil, da se preizkusi in dokaze
znotraj organizacije na tistih nivojih,
ki sprejemajo pomembne odlocitve.
Postati mora vidna, imeti mora
moznost ravnati kot oseba, ki re-
snicno je, kot pa da jo trenirajo v
nekoga, kar nikoli ne bo postala.

Vidnost, prepoznavnost spremi-
nja norme. Zato mentorstvo kot stari
nacin razmisljanja ne spremeni
nicesar, saj reproducira vrednote,
norme in nacine obnasanja, ki ovi-
rajo podjetja pri izkoriS¢anju svojega
celotnega potenciala.

Sponzorstvo je nova stvar.
Sponzorstvo je prava stvar. Sponzorstvo
sproza spremembe. To vem zato, ker
sem zadnjih Sest let delala z nekateri-
mi najvecjimi Svedskimi globalnimi
podjetji. Z Zenskami, ki Ze delajo
znotraj teh podjetij, smo identificirale
navade, procese, aktivnosti in ukrepe,
ki bodo ljudem, kot so te Zenske,
omogocili vstop na vodilne in vod-
stvene vloge. Ena od aktivnosti, ki

m Barack Obama:

Sofia Falk je izvrsna direktorica in ustanoviteljica Wiminvest ter so-avtorica
projekta Battle Of The Numbers, Svedska

spreminjajo pravila igre je, ko starejsi
manager imenuje Zenski talent za
'svetovalko', ta pa sodeluje pri ses-
tankih managementa, pri strateSkih

Dati moznost zenskam, bo povzdignilo naso ekonomijo
in posledicno celo drzavo. Zagotoviti pa moramo,
da bomo podprli njihova prizadevanja.

poslovnih srecanjih, jo predstavi
klju¢nim osebam ter ji omogoci
udeleZbo na pomembnih sluzbenih
potovanjih s top manager;ji.

Einstein je nekoc dejal, da ne mo-
remo resiti nasih teZzav z enakim raz-
misljanjem, ki smo ga uporabili, ko
smo jih ustvarili. To je razlog, zakaj
se podjetja ne morejo zanasati le na
mentorstvo kot edini nacin dviga Ste-
vila Zensk na vodstvenih poloZajih.

Ker to ne bo nicesar spremenilo. =

Foto: arhiv Wiminvest
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Kadrovanje z
zagotavlja-
njem spolne
raznolikosti

MILENA PERVANIJE

acelo enakih moZno-

sti pri izbiri kadrov je

v nasem prostoru v

zadnjem obdobju

zelo prisotno. Razne

raziskave potrjujejo
pozitiven ucinek spolno raznolikih
timov in sinergija 'moskih' in 'Zenskih'
principov ima na okolje v podjetjih
dokazano pozitiven ucinek. To velja
tako za vodilne pozicije v okviru
vodstvenih ekip kot tudi za izvedbena
delovna mesta v znacilno enoznac-
nih poklicih.

Ce vzamemo za primer proble-
matiko premajhnega deleza Zensk na
odlocevalskih poloZajih, so gospodar-
ska okolja v evropskih drzavah Ze pred-
stavila nekaj ukrepov, ki po principu
vzvoda Zenskam zagotavljajo vecjo
prisotnost v upravah druzb in na vid-
nih politi¢nih pozicijah. Eden od teh
vzvodov so predpisane kvote in po tem
vzoru se tudi pri nas vse vec razprav-
lja o tem, da bi na tak nacin lazje
zagotavljali spolno raznolike time.

Uvedba kvot je resitev, a zgolj delna
Kvote Zenskemu delu populacije res
pomagajo, da imajo pot do vodilnih

delovnih mest malo bolj odprto, a
dokler ne spremenimo miselnosti in
lastne ujetosti Zensk v svoje predsod-
ke, se kaj veliko ne bo spremenilo.
Poleg tega s kvotami predpiSemo
zgolj deleZ Zensk na vodilnih delov-
nih mestih, SirSe problematike pa
se ne dotaknemo. Zeleli bi namre¢
ve¢ meSanih ekip ter vecji delez
predstavnic (in tudi predstavnikov)
nasprotnih spolov v znacilnih tradi-
cionalnih 'enospolnih' poklicih.

ODb tem se selektorji v podjetjih
srecujejo z vprasanjem, kako naj za-
gotavljajo spolno raznolikost in obe-
nem ne zapadejo v diskriminacijo ob
izbiri. Kar nekaj primerov dobrih
praks tako srecamo v visoko tehno-
loskih IT korporacijah. V slednjih so
se reSevanja problematike lotili dol-
gorocno — preko identifikacije po-
tencialov in negovanja odnosov z

doticno populacijo, ki v primeru
potrebe korporacije po zaposlitvi
dolocenega profila strokovnjaka
(bolje receno strokovnjakinje) v svoj
nabor potencialnih kandidatov
vedno lahko vkljucijo tudi Ze prepo-
znane kandidatke iz te skupine.

Do talentiranih sodelavk z zemlje-
vidom talentov

Kako? Z raziskovanjem, povezova-
njem in vkljucevanjem v selekcijske
postopke:

e Faza 1: Predpriprava
Z raziskavo trga dela na dolo-
cenem predelu (drZava, regija)
identificirajo Zenske, ki delujejo
na podrodju, ki je povezano s
specificno panogo, npr. z IT
panogo ali je z njo kompatibilno.
Ta raziskava, imenovana 'Talent

Vkljucitev kandidatk v ozji nabor je
v nekaterih IT korporacijah tudi eden
od pokazateljev uspesnosti (KPI)

kadrovika in vodje

(hiring managerja).

Ilust.mci/‘a: Maja Rostohar
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Ce so kompetence kandidatke primerljive s tistimi od moskega
kandidata v ozjem izboru, ima prednost zenska. Nikakor pa
sam spol ne pomeni boljsega izhodis¢nega polozaja.

Mapping' ali 'Risanje zemljevida
talentov' zajame Zenske, ki so na
svojem podrocju uspesne in imajo
razvite kompetence, ki korporacijo
zanimajo. Raziskava poleg de-
lovnih mest v racunalniskih pod-
jetjih (npr. prodaja, razvoj, pro-
gramiranje) obsega tudi delovna
mesta, vezana na podoben poslov-
ni model, kot ga ima dolocena IT
korporacija (marketing, upravlja-
nje distribucijske mreze, produktno
vodenje). S tem raziskava poseze
tudi v farmacijo, Siroko potro$njo,
avtomobilsko industrijo, teleko-
munikacije in podobno.

Pri tem 'tipi¢no Zenska'
podrocja (npr. delovna mesta v
kadrovski sluzbi, financah in
racunovodstvu) niso vkljucena
oziroma so lahko obravnavana
zrcalno, z nasprotnim predznakom
- prepoznavanje moskih kandida-
tov za taka delovna mesta.

e Faza 2: Ogrevanje

IT korporacija tako pridobi podatke
o potencialih Zenskega spola in
kadrovska sluzba skupaj z oddel-
kom za marketing ali odnose z
javnostmi razvije program uprav-
ljanja s temi potenciali. Druzba
naveze stik z damami s seznama,
jih v neformalni obliki povezuje
(socialno omreZzje), jim ponuja
dogodke z zanje zanimivimi vse-
binami (poslovna druzenja, zajtr-
ki/kosila, druzabne prireditve), jim
zagotavlja drobne ugodnosti (na
dogodkih moznost krajsih izobra-
zevanj za osebnostno rast, vklju-
cevanje v nekatere interne do-
godke) ter jih s tem navezuje
na vrednote druzbe.

Nastete aktivnosti morajo
seveda potekati diskretno in

nikakor ne agresivno, saj bi
napacen pristop iznicil Se 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 izzarevati
iskreno Zeljo zagotoviti enake
moznosti, spodbudo in pozitivnost.

¢ Faza 3: I1zbor
Ko nato v dolo¢enem trenutku na-
stopi potreba po zaposlitvi novega
kadra na enem od podrocij, ki je
'tipicno mosko', kadrovska sluzba v
procesu iskanja kandidatov povabi
h kandidaturi tudi Ze prepoznane
strokovnjakinje in jih vkljuci
v selekcijski proces.

Selekcijski proces naprej pote-
ka po ustaljenih metodah in kandi-
datke, vkljucene v kandidaturo, so
obravnavane enako kot drugi kan-
didati. Ce so kompetence
kandidatke primerljive s tistimi
od moskega kandidata v oZjem
izboru, ima prednost Zenska.
Nikakor pa sam spol ne pomeni
boljSega izhodis¢nega poloZaja.

Primerov je Se vec¢, kar dokazuje,

da se marsikaj da premakniti.
Seveda so vse to dolgorocni projekti,
nic se ne zgodi ¢ez noc. Ob jasnem
cilju, podpori odlocevalcem, potrplje-
nju odgovornih in dobrih idejah pa
rezultati zagotovo ne izostanejo. m

= Julij Bozic¢: Raznovrstnost
tima v vsaki organizaciji
pomeni bolj bogat nabor

idej in vec razli¢nih pristopov
k reSevanju skupnih izzivov.

= Mag. Ladeja Kosir Godina:
Dobro voditeljstvo je urav-
notezeno voditeljstvo — v
vrednotah, viziji, ciljih in
energijah. Zenskih in moskih.

= Tamara Valencic: Odloce-
valci namenjajo premalo pozor-
nosti kompatibilnosti vodstvene
ekipe. Ne zgolj po tipu vodenja,
tudi po osebnostnih stilih.

m Toni Balazi¢: Zaradi
dobrih izkusenj s t.i. Zenskim
principom vodenja, ki ga zelo
cenim, spodbujam prodorne
Zenske, da sprejemajo
voditeljske izzive.

Sinergija 'moskih' in 'zenskih' principov

iIma na okolje v podjetjih dokazano

pozitiven ucinek.



oV

Vkljudi.vse: Intervju Annika Elias

316 &€
A 7.\ 4

"Zaposliti

je potrebno
visoko
izobrazene
gospodinje!”

Pogovor z Anniko Elias,
predsednico CEC

ANISA FAGANELJ

nnika Elias je 'dvojna’
A predsednica: evropske konfe-

deracije vodilnih kadrov CEC
in predsednica Svedskega zdruZenja

manager Ledarna. Po 25 letih

izkusenj z vodenjem na podrocju

prehrane v javnem sektorju se diplo-
mantka literarnih znanosti, gospodar-
ske zgodovine in filozofije od leta
2006 posveca vodenju Leadrne - ene

Foto: Ledarna

Prepricana sem,
da ima vsak posa-
meznik pravico
po najboljsih
moceh prispevati
svoj doprinos
druzbi, v kateri
zivi. Predsodki in
diskriminacija ga
pri tem ne smeta
ovirati.

redkih neprofitnih organizacij, ki je v
zadnjih letih doZivela precejsnjo rast.
Pod njenim vodstvom je CEC,
katere ¢lan je tudi ZdruZenje Manager
Slovenija, za prihodnje obdobje kot
eno osrednjih tem predlagal spodbu-
janje Zensk za prevzemanje vodilnih
delovnih mest v gospodarstvu.

Tako]

ali

po premisleku?

se premalo slovenskih podjetij
\/ ima napisano strategijo kadro-

vanja in, kar je Se pomembnejse,
jo tudi izvaja.

Velikokrat Zelimo rezultate takoj,
moski tvegajo in obljubijo, da bodo
rezultati, mi jim verjamemo. Zenske so
previdnejSe, na prvi vtis bolj nezau-
pljive in ne obljubljajo nemogocega.

Imajo pa zenske veliko dobrih lastnos-
ti, ki jih mogoce Ze ob samem izboru
spregledamo, ker prevec hitimo k cilju.
Prav je, da zacnemo te vidike vkljuce-
vati v kadrovske strategije in delati na po-
djetniSkem okolju. Ta omogoca sprejetost
teh drugacnih znadilnosti Zensk in jih spod-
buja, da kljub razlicnim vlogam v Zenskem
svetu zmorejo tudi managersko vlogo. m

Foto: osebni arhiv

Tanja Skaza, direktorica Plastika
Skaza, managerkam prijazno
podjetje 2013

V strateskem pristopu vse premalo obravnavamo in poudarjamo pred-
nosti In slabosti tako moskega kot zenskega kadra na strateskih pozicijah.
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Zakaj podpirate pobudo vkljuceva-
nja vecjega Stevila Zensk na

vodilne polozZaje?

Prepricana sem, da ima vsak posa-
meznik pravico po najboljsih moceh
prispevati svoj doprinos druzbi, v
kateri Zivi. Predsodki in diskriminacija
ga pri tem ne smeta ovirati.

Kaksne so prednosti vklju¢evanja
vec Zensk v postopke odloc¢anja?

Ce zelimo sprejeti najboljse odlocitve,
moramo moznost odlocanja dati

¢im bolj kompetentnim ljudem -
tako moskim kot Zenskam.

Kako komentirate, da so podjetja z
uravnoteZenim vodstvom bolj uspesna?
Verjetno so izbrala najbolj kompetent-
ne vodje.

Kaksne napake so najpogostejse pri
podietjih, ki v praksi Ze izvajajo
ukrepe raznolikosti in vkljucenosti?
Ena najpogostejsih napak je, da se

ohranja razlikovanje po spolu. Zenske
nismo v manjsini, temvec predstav-
ljamo vecino prebivalstva.

Kako lahko Zenske pripomorejo k
spremembam?

Problema se je potrebno lotiti na vseh
ravneh. Ne moremo se ukvarjati le s
posameznimi podrodji, kot so kvote
in zakonodaja, upravljanje podjetij
ali politika izobrazevanja, starSevski
dopust, varstvo otrok in podrocje
oskrbe starejsih. Ce zelimo doseci
prave spremembe, moramo vsa ta
podroc¢ja obravnavati so¢asno.

Kaksno vlogo imajo pri vkljuceva-
nju Zensk na vodilne polozaje
zdruZenja managerjev?

Njihova dolZznost je, da ob vsaki prilo-
Znosti temo izpostavijo, in sicer odlo-
¢no. Ker imamo pogosto neposreden

217 €
A\ 7.\ 4

dostop do podjetij, lahko svojim clanom
pomagamo, da delujejo 'od znotraj'.

Imate ali ste kdaj imeli mentorja
oziroma sponzorja? Ste morda tudi
sami mentor, sponzor?

Vcasih sem imela mentorja, trenutno
pa sem tudi sama mentorica mlademu
managerju. V tovrstnem odnosu se
lahko veliko naucimo drug od drugega.

Kako vidite Evropo leta 2020?
Mislite, da bo vec Zensk na
odlocevalskih poloZajih?

Ce Zeli Evropa ponovno vzpostaviti
mocno gospodarstvo, mora uporabiti
vsa sredstva, ki jih ima na voljo.
Zaposliti je treba dobro izobrazene
evropske gospodinje ter mladim
moskim in Zenskam omogociti,

da se izkaZejo kot direktorji in

kot starsi obenem. m

Zenske nismo v manjsini, temvec
predstavljamo vecino prebivalstva.

Foto: arhiv ZdruzZenje Manager

Jose Antonio Morales,

vodja za upravljanje neuspehov,
ustanovitelj in soorganizator
The Fear & Fail Events

Uravhotezenost,
enakost In podjetnistvo

edolgo tega je prijateljica na
N Facebooku objavila: "Vsaka

izjemna oseba je feminist." V
svojem komentarju na to sem omenil
potrebo po uravnoteZenosti. Odgovo-
rila je: " ... UravnoteZenost bi zamen-
jala z besedo enakost." Spodbudila
me je k premisleku, ki me je pripeljal
do ugotovitve, da sta uravnotezenost
in enakost dva popolnoma razlicna
koncepta znotraj tega konteksta.
Enakost se nanasa na clovekove
pravice, uravnotezenost pa se sklicuje

na primerno uporabo moskih in Zen-
skih lastnosti.

Podjetnistvo je zame zato odlicno
poslovno okolje za Zenske in moske,
ki omogoca izkusnjo zadovoljstva, in
jih obogati z izkustvi. Kaj pa velike
organizacije? Slednje so eno najbolj-
Sih mest za ustvarjanje notranjega
podjetniSkega okolja. m
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KVOTA:
Ker
Verjamem v

enakOsT med
spolomA

SANDRA KECMAN,
ANISA FAGANELJ

ilj 40 odstotkov Zensk
na vodilnih poloZajih
do leta 2020 lahko do-
sezemo na dva nacina:
s kvotami ali z nacrtnim
delom na tem podrocju.
Uvedba kvot sproza deljene odzive: ima
mocne podpornike in enako strastne
nasprotnike. Tudi nasprotnice.

Skupno izhodisce je v obeh prime-
rih enako: Zenske v slovenskih upravah
zasedajo 20-odstotni delez, od tega je le
5 odstotkov predsednic uprav, nic od-
stotkov pa je predsednic uprav v drzav-
nih podjetjih. Kako torej po eni, drugi
ali tretji poti doseci razcvet talentov,
ki nosijo tako hlace kot krila? Kako
jih pripeljati na vodilna, odlocevalska
mesta ne glede na spol?

Kvote: drugo ime za cilj

Kvote se uporabljajo kot ukrep za
povecanje zastopanosti skupin v orga-
nizacijah. Z ukrepom zakonske uvedbe
spolnih kvot lahko zagotovimo meha-
nizem, ki bo pomagal zmanjsati ovire
in povecati druzbeno pravicnost. Glede
na to, da drzava dnevno vlaga denar v
izobrazevanje Zensk, ki nato ne zasedejo
njihovim izobrazbam primernih mest,
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Zenske v slovenskih upravah zasedajo
20-odstotni delez, od tega jih je le

5 odstotkov predsednic upray,

0 odstotkov pa je predsednic uprav

v drzavnih podjetjih.

je to ena izmed moZnosti, da drzava
postavi pogoje za uravnoteZenost med
spoloma.

Uvedba kvot sicer ne bo ¢ez noc¢
spremenila vrednot in dosedanjih
nacinov razmisljanja ter delovanja.
Vendar je prav, da si tudi na podrocju
talentov in njihovega razvoja postavi-
mo jasen in merljiv cilj. Madi Sharma,
ki si prizadeva za uveljavljanje
Zenskega voditeljstva in je marca
2013 v Sloveniji gostovala na
dogodku VKkljuci.vse, celo svetuje:

"Ne uporabljajte izraza kvote: govorite
o cilju, koliko Zensk Zelite imeti na
vodilnih mestih!"

A Ze tudi kvote delujejo. NorveSka
jih je z zakonom uredila in postavila
minimum 40-odstotnega deleZa manj
zastopanega spola v upravah podjetij.
Po uvedbi zakona o kvotah imajo

zenske na Norveskem enakopraven
dostop do odlocevalskih poloZajev v
podjetjih. Tako so hkrati sproZili tudi
dodatno zanimanje za te poloZaje pri
Zenskah, ki morda prej niso pomislile
na to moznost, danes pa vedo, da je
to mogoce.

"Bistveno se je spremenil tudi
proces iskanja novih talentov. Sedaj
bolj intenzivno iS¢emo dobre kadre in
jih peljemo cez celoten proces uvajan-
ja, saj se Zelimo prepricati, da so res
najboljsi," pravi Olaug Svarva, gene-
ralna direktorica Folketrygdfondeta,
najvecje investicijske hiSe na
NorveSkem.

Nemcija prav tako pripravlja
podobne spremembe. Leta 2011 je
trideset podjetij DAX indeksa prosto-
voljno sprejelo odlocitev, da bo v
svojih upravah povecalo Stevilo Zensk
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Kvote se upora-
bljajo kot ukrep
za povecanje
zastopanosti
skupin v organi-
zacijah.

do minimalno 30 odstotkov. Zakaj

so se odlocili izpeljati to brez uradne
uvedbe kvot? "Vcasih je lahko ze sama
groznja z zakonom dovolj, da se stvari
premaknejo naprej," razlaga nemska
ministrica za delo Ursula von der
Leyen.

Raziskave, med njimi tudi raziska-
va organizacije Davies's Women on
Boards v Veliki Britaniji, so pokazale,
da v upravnih odborih izbira novih
kandidatov poteka brez formalnih
razgovorov in le preko poznanstev.
Ravno zaradi tega je po mnenju
Lorda Daviesa, bivSega ministra
v britanski vladi, ki mo¢no podpira
vecjo zastopanost Zensk v upravah
podjetij v Veliki Britaniji, potrebno
uvesti stroga pravila pri izbiri
kandidatov.

Kako do uravnoteZenega vodstva:

z ali brez kvot

Za uveljavljanje uravnoteZenega
vodstva podjetja uspesno uporabljajo
Stiri pristope - jasno postavljene cilje v
obliki klju¢nih indikatorjev uspesnosti,
prizadevanja za uravnotezenost proste-
ga in delovnega casa, proznost pri
kariernih pavzah ter mentorstvo in
Sponzorstvo:

1. Jasni cilji s transparentnimi -
klju¢nimi indikatorji uspes$nosti
(KPI)

Glavni indikatorji morajo meriti:
dosezen odstotek Zensk na vnaprej
dolocenih vodilnih poloZajih,
manjSanje razlik v plac¢ilnem
sistemu, pritok novih talentov in
napredovanje ukrepa (mentoriranje,
sponzoriranje ...).

2. UravnoteZenost prostega in
delovnega casa
V tej kategoriji govorimo predvsem
o uvedbi fleksibilnega delovnega
casa za vse zaposlene. Pomembno
je izpostaviti tocko odsotnosti Zensk
iz pisarne, saj so Zenske zaradi
bolezni druzinskega clana v vsaj
10 odstotkih primerov pogosteje
odsotne z dela. S fleksibilnim delov-
nim ¢asom organizacija zmanjsa
marsikatere stroske.

3.Proznost pri 'kariernih pavzah'
Zaradi odlocitve po ustvarjanju
druZzine Zenske pogosteje koristijo
karierne pavze, zato jih moramo
upostevati in jim zagotoviti enake
moznosti napredovanja ter dosega-
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nje istega placilnega sistema.
ReSitev je preprosta: s kariernim
nacrtom in rednimi sestanki pred
in med odhodom na porodnisko
odsotnost.

Zanimivost: le 5 odstotkov Zensk
si po 'karierni pavzi' Zeli vrniti v
isto organizacijo, saj so mnenja,
da zaradi pavze ne bodo dohitele
bivsih kolegov (Raziskava Harvard
— McKinely 2007).

4.Mentorstvo in sponzorstvo
S programom dvignemo osveScenost
med Zenskami, da zac¢nejo spreje-
mati odgovornejse vloge, in pod-
krepimo pritok novih talentov v
organizacijo (s pomocjo Stipendij
in pripravnistva). m

Kje se prepoznate vi?

* so kvote v nasprotju z nacelom
enakih moznosti za vse, saj
Zenskam dajejo prednost pred
moskimi;

® bodo potem Zenske na vodilnih
polozajih delezne ocene, da so
tam zaradi kvot in ne zaradi
svojih sposobnosti;

e kvote lahko pripeljejo do tega,
da na managerske pozicije ne
pridejo najboljsi in najbolj
primerni za delovno mesto.

Kaj pa bomo storili v primeru
inZenirk, glede na to, da jih
vsako leto diplomira le nekaj
odstotkov: so vse primerne
za uprave?!

e kvote lahko "pretentamo”,
Zenskam omogocimo le pozicijo
brez dejanske odlocevalske pozi-
cije ali preprosto pustimo prazne
stolcke v upravnih odborih.

e so kvote najhitrejsi in najbolj
ucinkovit nacin za zagotovitev
enakega Stevila moskih in zensk
v upravnih odborih;

e kvote rusijo elitisticne sisteme;

e bodo zenske, ki so zasedle najvisje
odlocevalske pozicije, najverjetneje
zaposlile vec zensk;

* se bodo Zenske lahko bolj
osredotocile na kariero, brez
da bi se ukvarjale s spolno
diskriminacijo;

e kvote zenskam omogocajo, pomaga-
jo pri premagovanju nevidnih ovir in
razbijanju "steklenega stropa";

e so zenske izkusnje nujno potrebne v
vseh upravnih odborih po drzavi in
da je aktivno sodelovanje Zensk eden
od predpogojev za druzbeni in
gospodarski razvoj;

® so zenske enakovredno usposobljene
kot moski za sprejemanje odlocitev.
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"Sanjam o
druzbi, v
kateri bo
meritokraci-
ja norma."

Pogovor s Simono
Paravani-Mellinghof,
italijansko financ¢nico

ANISA FAGANELJ

bancnica in strastna zagovornica

izbire talentov glede na kompe-
tence, ki svojo kariero gradi med
Evropo in Hong Kongom.

S imona Paravani je vrhunska

Zakaj podpirate pobudo vkljucevan-
ja vedjega Stevila Zensk na vodilne
poloZaje?

Trdno verjamem v meritokracijo!
Menim, da je v najboljSem interesu
druzbe, da talentom v razcvetu
zagotovi prosto pot in tako nadar-
jenim omogoci, da prispevajo po
svojih najboljsih moceh.

Kaksni so trendi predpisov in
pobud vecjega vkljucevanja

Zensk na vodstvene poloZzaje?

To je izjemno aktivno in hitro razvijajoce
se podrocje. Obstajajo Stevilne zakon-
ske spremembe za uveljavljanje boljSega
ravnovesja v upravnih odborih. Ce
pogledamo Sirse, je treba poudarjati
pobude in uradno spremljati razmerje
spolov na vodstvenih poloZajih — tako
se najlaZje vidi dejansko stanje.

Kaksne so prednosti vklju¢evanja
vec Zensk v postopke odloc¢anja?
Ko neko odlocitev ocenjujejo ljudje z

razlicnimi spretnostmi in perspektiva-
mi, bo konc¢na odlocitev verjetno bolj
smiselna, saj bo sprejeta na podlagi
bolj uravnoteZene analize prednosti
in slabosti ter moznih posledic.

'Druga priloznost'
morda ne pride

si v NLB Vita smo ponosni
\/ in veseli, da smo prejemniki

priznanja Managerkam pri-
jazno podjetje. Vseeno pa se spra-
Sujem, zakaj takSna priznanja
sploh obstajajo?
Najbrz zato, ker nam, Zenskam,
manjka samozavesti in poguma.
Ker vedno Zelimo biti popolnoma
pripravljene in ker se vsakic znova,
pred vsakim napredovanjem
sprasujemo, ali to zmoremo,
ali smo dovolj sposobne. In zato

preveckrat cakamo na 'drugo'
priloZnost, ki morda nikoli ne pride,
saj jo namesto nas zgrabijo moski.
Priznanje Managerkam prijazno
podjetje razumem kot sporocilo
ostalim 90 odstotkom slovenskih
podijetij, ki jih vodijo moski, da medse
povabijo vec Zensk, saj preprosto Se
nismo dovolj pogumne in samoza-
vestne, da bi se ponudile same. m

Foto: Andrej KriZ

Mag. Barbara Smolnikar, predsednica
uprave NLB Vita, prejemnica priznanja
Managerkam prijazno podjetje 2014

Foto: www.icc.org.hk
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S kaksnimi izzivi in priloZnostmi se
srecujejo Zenske na vodstvenih
poloZajih?

Tezko je posplosevati, ker je vsak polo-
Zaj in vsak posameznik drugacen. Kljub
temu pa lahko reCemo, da vodstveni
poloZaj posamezniku pogosto omogoca
uvajanje sprememb in spodbujanje
vkljucevanja ter raznolikosti spolov.

Financ¢ni sektor je v domeni Zensk, ker
so Zenske dobre gospodinje. Se strinjate?
Upam, da je to domena moskih kot
Zensk: verjamem v oba spola.

Kaksne napake so najpogostejse pri
podjetjih, ki v praksi Ze izvajajo
ukrepe raznolikosti in vkljucenosti?
Paziti je treba, da se v razpravah in
politikah ne osredotocimo le na vpra-
Sanje spolov, saj lahko na koncu vse
skupaj deluje kot zgolj 'vprasanje
zensk'. Dejansko pa gre za meri-
tokracijo in zmoznost privabiti talente
iz razli¢nih okolij in druZbenih slojev.

Ali bo v prihodnosti vec¢ Zensk na
poloZajih za sprejemanje odlocitev?
Sanjam o druzbi, v kateri bo
meritokracija norma in bodo tako
zenske kot moski lahko svobodno
odlocali o svoji usodi glede na svoje
sposobnosti, prioritete in Zelje. Za
kar pa Zal ni enotnega recepta.
Nenazadnje je vsak od nas dolzan
prispevati k uveljavljanju sprememb.

Podjetja z uravnoteZenim vodstvom
so uspesnejsa. Kaksen je va$
komentar?

Kompleksni problemi zahtevajo ljudi
z razli¢nimi spretnostmi in perspekti-
vami, zato je razumljivo, da gre orga-
nizacijam, ki ustvarjajo ekipe ljudi z
dopolnjujocimi se spretnostmi, dobro.

Menite, da Zenske premalo mreZijo?
Ce to pomeni, da imajo manj stikov
oziroma manj uveljavljene stike, je to
verjetno zgodovinska zapuscina in
nekaj, kar se hitro spreminja.
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Vsi — zenske In
moski — lahko
ogromno prispe-
vamo in poskrbi-
mo, da bodo
prihodnje genera-
cije podedovale
bolj raznoliko,
odprto in meri-
tokratsko druzbo.

Vasa popotnica bralcem.

Ne pozabimo, da smo na podrocju
vkljucevanja Zensk v zadnjih letih
zelo napredovali. Kljub temu pa
lahko vsi — Zenske in moski — ogrom-
no prispevamo in poskrbimo, da
bodo prihodnje generacije
podedovale bolj raznoliko, odprto

in meritokratsko druzbo. m

Foto: arhiv Petrol

Mag. Tomaz Berlocnik, predsednik
uprave Petrola

Radi smo

Petrolu vrednote Zivimo in vse
\/ zaposlene obravnavamo enako,

ne glede na spol. Med osnovni-
mi cilji je znani stavek: zaposliti prave-
ga cloveka na pravo delovno mesto. V
ta namen poskuSamo z mnogo ukrepi
odkrivati vsakrSen, se neizkoriscen po-
tencial, ga razviti in zapolniti vrzeli
med pricakovanji vodstva ter dosezki
posameznika. Radi smo tudi pionirji —

pionirji
zanimajo nas inovativni pristopi v
vodenju in razvoju kadrov. Zato smo z
veseljem pristopili k projektu Vkljuci.vse.
Vsak posameznik Steje — vsi smo v
istem colnu in veslamo proti istemu
cilju. Na poti ne pozabljamo na siner-
gije, ki jih dosegamo z razlicnostjo in
povezanostjo sodelavk in sodelavcey,

ko naSo odli¢nost dnevno preverjajo
nase stranke, partnerji in lastniki. =

Pravi zaposleni je angaziran, je pobudnik sprememb in iniciator
dobrih poslovnih idej, je nekdo, ki uziva v svojem delu.
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Mentoriranje
— karierna
berqgla ali
zakladnica
nasvetov?

SANDRA KECMAN

eseda mentor izhaja iz gr-

Ske mitologije, danes pa

jo uporabljamo, ko opisu-

jemo odnos med mlado

oziroma neizkuSeno in

starejSo, bolj izkuSeno osebo,
ki mlajsi pomaga, da se znajde v svetu
odraslih ter v svetu dela.

Mentor, ki je nasa 'varnostna
mreza', nam pomaga pri gradnji samo-
zavesti, sprejemanju odlocitev in postav-
ljanju vedno visjih kariernih ciljev.

S¢asoma lahko postane tudi nas
sponzor ali pa nam sponzorja pred-
stavi. Vlogi pa sta strogo loceni.

Metoda ucenja in poucevanja
odraslih
Z mentorstvom literatura oznacuje
posebno obliko izobrazevalnega dela,
ki se kaze kot proces sodelovanja in
prenosa znanja.

V raziskavi, ki so jo leta 2008 opra-
vili na Univerzi v Michiganu, so kot
pomembne dejavnike napredovanja v
poslovnem svetu (predvsem za Zenske)

POSL.us'mijs

SopELOVAN)E

MoTivi RAN
¢ SPoDBL
CENJE

izpostavili mentoriranje, mreZenje in
sponzorstvo.

Mentorstvo je pomemben ukrep
pri razvijanju kariere na vseh stopnjah
v organizaciji. Obstaja tudi moznost
neformalnega mentoriranja, pri kate-
rem se odnos med mentorjem in men-
torirancem vzpostavi spontano.

V obeh primerih so pomembni ste-
bri mentorskega odnosa jasno postav-
ljeni dilji, kot na primer pridobivanje
strokovnih znanj, uvajanje v strokovne
naloge, spoznavanje delovanja organi-
zacije in organizacijske kulture, podpo-
ra pri sprejemanju odlocitev in usmer-
jenost pri kariernem napredovanju.

DOLZNOSTI MENTORJA
* Nudi podporo, povratno informacijo

in nasvete ter mentoriranca opogumlja.

e Je vzornik.
e Pomaga pri pridobivanju samozave-

sti, zaupanja vase in v svoje odlocitve.

e Pomaga mentorirancu pri iskanju
ravnovesja med poklicnim in zaseb-
nim Zivljenjem.
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e Aktivno poslusa in spodbuja profe-
sionalno vedenje.
e Toda: mentor ni terapevt ali psiholog.

DOLZNOSTI MENTORIRANCA

e Je gonilna sila mentorskega odnosa.

* Razlozi konkreten problem in prosi
mentorja za pomoc.

e Opravlja (z mentorjem dogovorjene)
naloge.

e Nenapisano pravilo je, da mentori-
ranec dobi odgovor le na vprasanja,
ki jih sam zastavi.

e Sledi napotkom mentorja in gradi
svoje znanje.

Z vidnostjo do pravega mentorja
Spol je pogosto ovira pri izbiri men-
torja, saj so mentorji najpogosteje sta-
rejsi moski. Ti za svoje mentorirance
pogosteje izbirajo moske, saj so lahko
tako bolj sprosceni pri razvijanju po-
klicnega in osebnega razvoja. Hkrati
se s tem izognejo morebitnemu nami-
govanju o spolnem nadlegovanju v
organizaciji.

Zenske v poslovnem svetu morajo najprej postati vidne, 3ele nato
bodo lahko dobile prave mentorje.

Foto: Maja Rostohar
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Zenske, ki se praviloma pogosteje
soocajo z organizacijskimi ovirami,
imajo manj mentorjev, mentoric pa
prav tako primanjkuje, saj so na
vodilnih mestih v manjsini.

Najuspesnejsi so mentorski
odnosi, kjer moski mentorirajo Zenske
ali jih celo sponzorirajo. Zato mora
danes vsak moski na vodilnem
poloZaju, ki verjame v enakovrednost
spolov na delovnem mestu, zavzeti
aktivno vlogo v doseganju tega cilja,
s tem da je del resitve — postati
mentor ali sponzor.

Mentorski odnos pogosto preide
na odnos z globokim medsebojnim
spoStovanjem in prijateljstvom.

Najboljsi 'spontani' mentorski
odnosi se rodijo iz predhodnega

Locimo tri

spostovanja in obojestranske
povezave. Ceprav trenutno v
poslovnem svetu velja neke vrste
aksiom, da naj si Zenske ¢im hitreje
izberejo mentorje, da bodo lahko
uspesne, leZi resnica drugje: Zenske
v poslovnem svetu morajo najprej
postati vidne, Sele nato bodo lahko
dobile prave mentorje.

Za¢nimo z opazovanjem
Zanimiva metoda, ki jo lahko obrav-
navamo kot uvod v mentoriranje,
je t. i. shema opazovanja sluzb
oziroma spremljanje drugega
('job shadowing').

Spremljanje drugega je zelo po-
gosta oblika treningov za novozapo-
slene. Omogoca, da novozaposleni

vrste

kariernega mentorstva

Osredotoceno je na transfer vrednot, znanja in izkusenj za posameznike,

ki prvic€ vstopajo na trg dela.

Osredotoceno je na ucenje skritega kurikuluma in internih politik organizacije,
na transfer znanja in izku3enj ter je namenjeno posameznikom, ki so v organi-
zaciji prevzeli nove (vodstvene) vloge oziroma vstopili v nova interna delovna

okolja.

Osredotoceno je na prenos osebnih izkuSenj, mentor izhaja iz iste generacije kot
mentoriranec, s tem da Ze ima izkuSnje na podrocju, na katerega vstopa men-
toriranec. Vrstniski mentorji niso nujno zaposleni v istem podjetju kot mentori-
ranec. Ta vrsta mentorstva je del dolgorocnega kariernega nacrta zaposlenega.

Mentorstvo je pomemben ukrep pri razvija-
nju kariere na vseh stopnjah v organizaciji.

A 7.\ 4

m Kena Fraizer:
Mentorski programi so
nujni za napredovanje
Zensk.

prezivi prve dni zaposlitve dolocen
cas s sodelavcem, ki opravlja iste
delovne naloge.

Tako spozna splo$ne odgovornosti
delovnega mesta, nacin opravljanja de-
lovnih nalog ter metode, ki omogocajo
ucinkovito opravljanje delovnih nalog.
Nekatera podjetja svojim zaposlenim
ponudijo priloZnost, da preZivijo dan
ali dva s sodelavcem, in sicer na
delovnem mestu, ki jih zanima. To je
lahko odli¢en interni pretok znanja in
hitrejsa integracija v delovno okolje.

Najpomembnejsi so nasveti

Ker je mentor izkuSena oseba, do
katere gojimo veliko spoStovanje, so
njegove besede in nasveti vredni vec —
spomnite se Solskih dni, ko je vase
spreganje glagola iti pohvalila
uciteljica slovenscine, ki je bila izjem-
no zahtevna, a pravi¢na. Naenkrat
ste slovenski jezik vzljubili, ceprav
vam na zacetku ni 'lezal'.

Najboljsi nasvet, ki sem ga pre-
jela od mentorice, pravzaprav ne re-
Suje problema; resi pogled na prob-
lem, reSitev pa clovek najde sam.
Njen odgovor na moj stresen in obu-
pan monolog je bil preprost: "Ko si
sprejela to nalogo, si jo sprejela z
namenom, da se nekaj od tega pro-
cesa naudis in da zrastes, kajne? Pa
saj verjetno nisi mislila, da bo ta rast
neboleca?" Ko prejmete tak nasvet,
nastopi 'aha' moment, ki vam zago-
tovo pomaga, da sami reSite situacijo
in s tem pridobite vecjo samozavest.
S tem je mentor va$ svetovalec in
ne 'karierna bergla'.

Odpiranje moznosti za drugacen
pogled na problem in nasveti je tisto,
kar potrebujemo od nasih mentoric in
mentorjev — ne reditve. m
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"Med 85- in 100-odstotno
mosko vodene druzbe so
sesule globalno ekonomijo.
Le kako bi lahko slo
zenskam slabse?"

Pogovor z Marianne Gkland, generalno direktorico

svetovalnega podjetja Avista

ANISA FAGANELJ
orvezanka Marianne Jkland,

N generalna direktorica svetoval-
nega podjetja Avista in neizvr-
$na direktorica v podjetjih Islandsbanki
Islandija, IDFC India in Scorpio Tankers
Inc., je v svoji karieri vodila posle v ze
skoraj vseh velikih skandinavskih ban-
kah ter zavarovalnicah. Bila je tudi
Clanica nadzornega sveta NLB. Je aktiv-
na zagovornica vecje vkljucenosti Zensk
na vodilnih mestih.

Zakaj podpirate pobudo vklju¢evanja
vecjega Stevila Zensk na vodilne
polozaje?

Nekdanja ameriska drZzavna sekretar-
ka, Madeleine Albright, je dejala, da
je v peklu posebno mesto za Zenske,
ki ne pomagajo drugim Zenskam.
Menim, da mora vsaka uspeSna
zenska ceniti splet znanja in srece,

ki je botroval njenemu uspehu, ter z
motiviranjem in deljenjem lastnih
izkuSenj pomagati drugim Zenskam
doseci cilje.

Kaksne so prednosti te pobude?
Raziskave kazejo, da bodo v prihod-
njem desetletju v ZDA Zenske imele
nadzor nad 2/3 potrodniskega denarja.
Z vidika pospeSevanja potrosnje in

Foto: Osebni arhiv

Vsaka uspesna zenska mora ceniti splet
znanja in srece, ki je botroval njenemu
uspehu, ter z motiviranjem in deljenjem
lastnih izkusenj pomagati drugim zenskam

doseci cilje.

posledi¢no rasti je neodgovorno igno-
rirati doprinos predstavnic te mocne
skupine k strateSkim odlocitvam
podjetij, kot sta razvoj izdelkov in
segmentacija trga.

Kaksne napake delajo podjetja, ki
v praksi Ze izvajajo ukrepe 'razno-
likosti in vklju€enosti' Zensk na
vodilne poloZaje?

Da podjetja ne beleZijo Zelenega uspe-
ha pri vkljucevanju Zensk na vodilna
mesta, je v vecini primerov posledica
premajhne zavzetosti vodstva. Sledniji
temu vprasanju posvecajo premalo
casa, pobudo premalo spodbujajo in ji
namenjajo premalo potrebnih sredstev.
Brez stalne in gorece podpore vodstva
pa je pobuda obsojena na neuspeh.

Kaksna je vasa vizija za Evropo leta
2030?
Zelim si ziveti v druzbi, kjer se bomo

na posamezen neuspeh odzvali z 'ona
ni dovolj kompetentna' in ne 'Zenske
niso dovolj kompetentne'.

Kako lahko to dosezemo?

Naslanjam se na raziskavo MCKinsleyja,
ki vkljucuje veliko prakti¢nih reSitev,
obenem pa sama trdno verjamem, da
bomo z medsebojno pomocdjo laZje uspele.

Kako pobudo vklju¢evanja vecjega
Stevila Zensk sprejemajo po Evropi?
Glede na porocilo iz aprila 2013 je v
EU na nevodstvenih poloZajih trenutno
16,6 odstotkov Zensk. DelezZ je od prej-
$njega leta narasel s 15,8 odstotka. Ce
bomo nadaljevali s takim tempom, bo-
mo potrebovali 26 let, da bo med odlo-
Cevalci tretjina Zensk. Napredek je ze-
lo pocasen. Veliko pametnih Zensk se
bo prej upokoijilo, kot bo doseZena za-
dovoljiva stopnja vkljucenosti, ki bi
jim omogocala, da prispevajo svoje.
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Ne vem, zaka] moramo zenske upraviCevati dejstvo, da bodo
podjetja z raznolikim vodstvom bolj uspesna.

Katero drZavo bi izpostavili kot
primer dobre prakse?

Po mojih izku$njah smo v nordijskih
drzavah in v ZDA precej blizje enako-
vredni zastopanosti spolov. V teh dr-
Zavah se kaZze pravicnejSa porazdeli-
tev domacih in druzinskih obveznosti,
kar obema partnerjema omogoca
vzpostavitev boljSega ravnovesja

med delom in zasebnim Zzivljenjem.

Kaj so slabosti in pasti vecje vkljuce-
nosti Zensk?

Pomanjkljivost raznolikosti je, da se
zaradi vecjega Stevila razlicnih mnenj
povecuje Stevilo konfliktov. Kljub temu
pa raznolikost - vsaj v teoriji — pripelje
do boljsih odlocitev. Le dlje casa bomo
potrebovali, da pridemo do te tocke.

Mentorstvo
lahko ucinkov

alente izbiramo z metodami
T ¢im bolj objektivnega prepo-

znavanja razvojnih potencia-
lov in nagnjenj ne glede na spol.
Vzporedno ugotavljamo vrzeli v
potrebnem znanju, kompetencah
in vescinah glede na opredeljeno
razvojno pot. Ena od poti pri tem
je mentorstvo, ki pomeni predvsem
prenos izkuSenj in znanj ter pogos-
to omogoca hitrejSe in tudi ucinko-

Kaj lahko Zenske storijo, da bi spod-
budile spremembe?

Ce ne bo zelenega napredka, bi se zen-
ske lahko zacele povezovati v skupine
in zacele pritiskati na podjetja, ki ne ka-
Zejo nobene volje za spremembe. Inter-
net je idealen za tovrstne aktivnosti.

'Podjetja z uravnoteZenim vodstvom
so uspesnejsa’. Kaksen je va$ komen-
tar na to trditev?

Ne vem, zakaj moramo Zenske upra-
vicevati dejstvo, da bodo podjetja z
raznolikim vodstvom bolj uspesna.
Navsezadnje je svetovno gospodarstvo
pravkar porusilo veliko Stevilo pod-
jetij, ki so jih med 85- do 100-odstotkih
vodili moski. Kako bi Slo Zenskam
lahko slabse?

vitejSe usposabljanje sodelavcev kot
druge, bolj formalizirane oblike. Obe-
nem omogoca medsebojno spozna-
vanje, ustvarjanje stikov, predvsem
pa je ciljno naravnano v popolnitev
zaznanih vrzeli v znanju in izkusnjah
posameznega sodelavca ali sodelavke.
Uspesnost mentorstva merimo s
spremljanjem napredka posa-
meznice/ka vkljucene(ga) v pro-
gram glede na zastavljene cilje. m

] e
1te)s

Foto: arhiv ZdruZenje Manager

Ali Zenske premalo mreZijo?
Ponovno se bom navezala na Madelei-
ne Albright, ki je rekla: 'Zenske smo
dobre pri sklepanju prijateljstev, ne pa
v mreZenju'. Posel je kombinacija obo-
jega — vendar pa je skoraj nemogoce
sklepati prijateljstva brez mreZenja.

Mentor ali sponzor - kateri vam je
ljubsi in zakaj?

Mentorji vam pomagajo, da se osredo-
tocite, izognete pastem ter vam v razli-
¢nih situacijah dajo dragocene nasvete.
V svoji karieri sem imela tako moske
mentorje kot Zenske mentorice, ki so
me podpirali pa tudi veckrat izzvali.
Njihovo pomoc sem izredno cenila.
Sponzorji pa so vasi trzni manager;ji
in vas interno spodbujajo. m

Mag. Vojmir Urlep, predsednik uprave
Leka, clana skupine Sandoz

Praksa potrjuje, da se meSani timi najuspesneje spopadajo z izzivi Iin

Je v njih manj trenj, ko je potrebno najti nove poti do zelenega cilja.
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Upravljanje
Z uspesnostjo
zaposlenih

BOJAN BRANK

'Upravljanje'

Z uspesnostjo

je v najsirsem
pomenu sposob-
nost organizacije,
da polnokrvno
angazira svoje
sodelavce.

PRIPADNOST

ZAVZETo§T

(UPRAVLJANJE

Z USFESNOST)O

N

KREATIVN2ST ‘r

R

STRAST

INOVATIVNOST

ako najustrezneje prevesti
termin 'performance ma-
nagement', je bil ob pova-
bilu, da o tej tematiki
napiSem par misli, prvi
izziv. Izbral sem zgoraj
omenjeni naslov, pri Cemer se zavedam,
da Ze beseda 'upravljanje' skriva prvo
past. S ¢im dejansko managerji in
vodje upravljamo'?

Ce si priznamo, da Ze kakovostno
upravljanje samega sebe predstavlja
izziv?, potem do spoznanija, da je Se tezje
upravljati z uspesnostjo drugih, ni vec
dalec. Da ne bi bil napacno razumljen:
s pozicije moci in po moznosti spremlja-
joCega arogantnega vodenja in vedenja
je sodelavcem zagotovo mogoce vsiliti
svojo voljo. Od njih je — v sedanjih ¢asih
omejenega nabora prostih delovnih
mest pa Se posebej — mogoce zahtevati,
da morajo denimo v ¢asovnem inter-
valu x opraviti delo y. Ce merimo vod-
stveno in sicerSnjo uspesnost z vsebinsko
podobnimi neustreznimi kriteriji (Stevilo
kosov na ¢asovno enoto je pac¢ lahko
relevantna postavka zgolj v bazi¢ni
proizvodniji), je uvodna dilema o tem,

s ¢im managerji in vodje dejansko
upravljamo, odvec.

Zavzetost: klju¢ do uspeha
Dvomim, da je s pozicije moci in
arogance moc vsiliti kreativnost,
inovativnost, strast, pripadnost in
zavzetost. Slednja (lastnost, zna-
Cilnost, vrednota?) je, v tem pre-
pri¢anju zagotovo nisem osamljen,
srz 'upravljanja' z uspesnostjo.
Posledic¢no je prevladujoca kultura
in iz nje izhajajoca klima, ki spod-
buja, ustvarja, postavlja kakovostne
izzive, motivira in podpira zavzetost
(ne gre je enaciti s 'favoritom' 90-ih,
t.j. z zadovoljstvom zaposlenih)
klju¢nega pomena.

Pomembnejsa je od oblike in
zaporedja rubrik v formularju, ki
sluzi kot podlaga za pogovor o
posameznikovih ciljih in povratni
informaciji — upati je, da ne le enkrat
letno - o nacinu njegovega ali nje-
nega vsakodnevnega delovanja.
Taksna kultura in klima pritegneta
posameznike s pravim odnosom?,
zadrzita talente in vodita organizacije
naprej. To ni in ne more biti vloga
zgolj HR oddelkov. Kultura podjetja
in vse, kar iz nje v vzro¢no-posledicni
verigi izhaja*, vkljucno z 'upravljanjem'
uspesnosti, ni posledica uokvirjenih
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besedil na stenah stavb, spletnih
straneh ter notranje deklariranih
politik vodenja.

Visja zavzetost se zac¢ne pri vodji
Nivo zavzetosti v organizacijah® je
rezultat vsakodnevnega ravnanja
top managementa in vodij na vseh
ravneh. Izrazito pozitivno deluje spo-
znanje, da vodje manjsih oddelkov
znotraj vecje organizacije lahko s
svojim ustreznim delovanjem vpliva-
jo na svoje sodelavce in s tem na
kulturo ter klimo oddelka ter tudi
celotnega podjetja. Naloga HR
oddelka je, da jim pri tem nudi
strokovno podporo ter tudi na ta
nacin sodeluje pri uresnicevanju
strategije organizacije. Implementa-
cija le-te je klju¢na naloga — ne le
vrhnjega managementa.

Toda sodec po prevladujocih
staliscih je hkrati klju¢en problem
dejstvo, da vecina strategij ni uspesno
udejanjenih®. Zal sem kot uvodnicar,
takrat Se v funkciji predsednika
uprave Luke Koper, na lanski Slo-
venski kadrovski konferenci iz mnenj
sodelujocih razbral, da so HR oddelki
v veliki meri ne le prepusceni sami
sebi, pac pa tudi odrinjeni od
zacetnega nacrtovanja priprave
strategij in nacrta njihove imple-
mentacije — tam kjer nacrt sploh
obstaja. Dobra novica pa je, da to
zagotovo ne drZi za najbolj propul-
zivna slovenska podjetja.

Aktivacija zaposlenih

Namesto povzetka: 'upravljanje' z us-
pesnostjo je v najSirSem pomenu spo-
sobnost organizacije, da polnokrvno
angazira svoje sodelavce, tako na

Odnosi in rezultati so medsebojno
prepleteni in soodvisni.

Custveni, fizicni kot kognitivni ravni.
Ta interpretacija Khanove definicije
iz zacetka 90-ih’ je aktualna se
danes. Obstojeci, izrazito manjsinski
del aktivno zavzetih mora, ¢e zZelimo
biti uspesni, postati prevladujoc®.

Pot do tega vodi tako preko poso-
dobljenega klasi¢nega repertoarja

HR orodij (opisa delovnega mesta

in pricakovanih rezultatov, ustrezne-
ga selekcioniranja, razvoja in coa-
chinga sodelavcev, sodobnih sistemov
zagotavljanja povratnih informacij in
nagrajevanja ipd.), ter predvsem spo-
znanj o kontekstu 'upravljanja' in
poznavanju ter obvladovanju potreb-
nega nabora znan,j.

Sengejevo priporocilo’ v kultni
knjigi Ples sprememb o klju¢nem po-
menu prepoznavanja ovir za dosega-
nje sprememb je v dobrih 15 letih
ohranilo svojo aktualnost. Enako
velja za njegovo legendarno primer-
javo z vrtnarjem, katerega primarna
skrb je namenjena odstranjevanju
ovir za uspesno rast. Prigovarjanje
rastlinam se ne more primerjati z
odstranjevanjem plevela, bi Se
lahko dodali.

Odnosi in rezultati so soodvisni
Navedbe o kriticnem pomenu zavze-
tosti (nekateri avtorji zavzetost ocen-
jujejo kot nasprotni pol izgorevanja
na delovnem mestu'®) niso zapisane
zato, ker bi se avtor v dihotomiji med
odnosi in rezultati nekriticno nagibal
k prvim in s tem zagovarjal koncept
neucinkovitega debatnega kluba ter

ga rezultati poslovanja ne bi zani-
mali. Dale¢ od tega.

Odnosi in rezultati so medseboj-
no prepleteni in soodvisni. Zakaj pa
bo potrebno nas odnos do tematike
zavzetosti korenito spremeniti, pa
brutalno odkrito in brez olepsevanja
pove Jim Clifton, Gallupov CEO,

v uvodu k predstavitvi rezultatov
njihove zelo odmevne raziskave o
zavzetosti zaposlenih na svetovni
ravni. Ce njegovemu mnenju —
navkljub morda komercialno pogo-
jeni cum grano salis skepsi'? — pritrdi-
mo, si moramo predstavljati Stevilko
140, kateri sledi 12 nicel. To da
tehni¢nemu terminu 'odgovor za
milijon dolarjev' povsem nov
pomen. Obvezno branje

za vse vodje in odlocevalce. m

= Dr. Maja Makovec
Brencic: 'Performance
management' ja nasa
nenehna skrb, da smo
uspesni kot posamezniki
in kot druzba.

= Marko Luki¢:
Razgovori z zaposlenimi
ter seznanjanje z njihovimi
cilji, pogledi in vizijo vidno
prispevajo k doseganju
boljsih rezultatov podjetja.

Kultura podjetja, ki spodbuja, ustvarja, postavlja kakovostne
izzive, mot|V|ra in spodbuja pogovore, pritegne zavzete po-
sameznike in zadri talente.

1,2,3,...14 Vsebina sredis¢nega ¢lanka je skupaj z vsemi avtorjevimi opombami objavljena na spletni strani Zdruzenja Manager.
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"Ne sme
nas vec
biti strah
voditi!"

Pogovor z dr. Anno
Elisabeth Prinz, nemsko
veleposlanico v Sloveniji

ANISA FAGANELJ
r. Anna Elisabeth Prinz je kot

D veleposlanica v Slovenijo priSla
na lastno Zeljo, ¢eprav bi se po
13 letih v diplomaciji lahko odlocila za
eno od drZav, ki so na diplomatski
lestvici nekoliko 'vi§je'. Prinzova prihaja
iz drZave, ki je bila po globalnem indek-
su razlik po spolu za leto 2013 na zavi-
dljivem 14. mestu, medtem ko se je
Slovenija — med skupno 68 drzavami —
uvrstila Sele na 38. mesto.

Kaksne so po vaSem mnenju predno-
sti vKkljucevanja ve€ Zensk na mesto
odlocanja?

Glavna prednost je bolj sprejemljiv rezul-
tat v procesu odlocanja — tako za moske
kot za Zenske. Z vkljuevanjem moskih
in Zensk v procese odlocanja, se izognemo
pozabljanju na razli¢ne vidike Zivljenja.

Kako vkljucevanje deluje v diplomaci-
ji? Kaksne so koristi za druZbo?
Menim, da bi bilo precej zavajajoce
upostevati le moski ali Zenski pogled na
potek dogodkov. Analiti¢ni okvir naj bi
bil enak, vendar so prav gotovo razlike v
staliSc¢ih. Vsaka Zenska diplomatka sim-
bolizira Zenske vrednote, Se posebej v
druZzbah, kjer so Zenske prikrajSane za
svoje pravice.

Foto: Nemsko veleposlanistvo

Kako lahko vkljuc¢evanje ve¢ Zensk na
mesta odlocanja pozitivno vpliva na
gospodarstvo?

Nova delovna mesta se morajo bolj pri-
lagajati gospodinjstvom, kar moskim in
Zenskam omogoca lazje usklajevanje
druZinskega in poklicnega Zivljenja. S tem
lahko pridobi celotno gospodarstvo.

Kako pa pobuda Po vaSem mnenju
napreduje v Evropi?

Na ravni Evropske unije imamo jasna
pravila zaposlovanja. Najmanj 40 od-
stotkov zaposlenih mora biti moskih ali
Zensk, s ¢imer zagotovimo mesane sku-
pine. To se mi zdi velik korak napre;j.

Kaksne napake so najpogostejSe pri
podjetjih, ki v praksi Ze izvajajo
ukrepe 'raznolikosti in vklju¢enosti'?
Mislim, da bi bilo treba spremeniti izbir-
ni postopek. Treba bi bilo objaviti javni
razpis in izpeljati izbirni postopek, v ka-
terem bi 'vodja' delovne skupine na po-
dlagi dolocenih pravil skupaj s sodelavci
izbral pravo osebo.

Kako vidite Evropo leta 2030? Ali bo
na mestih odlocanja ve¢ Zensk?

Ustvariti moramo nove nacine preraz-
poreditve dela. Podpirati moramo dru-

Ce zelimo ohraniti
ustvarjalnost in
inovativnost, se
moramo stalno
boriti za 'druzinski'
cas ter za urav-
notezeno razmerje
med delom

In zasebnim
Zivljenjem.

Zine in porazdeliti delo med moskimi in
zenskami. Vse z namenom, da obema
zmanj$amo stres in boljSe ravnovesje
med zasebnim in profesionalnim Ziv-
ljenjem. To je moja vizija za leto 2030.

Kaksne pa so slabosti in pasti vedje
vkljucenosti Zensk?

Ker je splosno vzdusje na delovnem me-
stu v svetovnem merilu zelo tekmovalno,
je pomembno ohranjanje prilagodljivo-
sti in trdo delo. V timih potrebujemo rav-
novesje — lovce in nabiralce - treba pa je
omogociti, da se Cez Cas vloge tudi za-
menjajo. Po potrebi moramo biti pri-
pravljeni delati tudi od doma. To ni
nikakr$na nevarnost, temve¢ izziv. Ce
zelimo ohraniti ustvarjalnost in inova-
tivnost, se moramo stalno boriti za 'dru-
zinski' Cas ter za uravnotezeno razmerje
med delom in zasebnim Zivljenjem.

Za konec: kako lahko Zenske pripo-
morejo k spremembam?
Najpomembneje je, da se ne smemo
bati. Ne sme nas biti strah vzpostaviti
doloceno hierarhijo, da bi preprecile
nenehen boj za visje poloZaje. Voditi bi
morale z nasme$kom na obrazu in biti
drugim vzor. m
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Foto: osebni arhiv

m Mag. Damijan Toplak,
novinar Vecera:
Razmisljanje o enakih
kariernih moznostih za
Zenske ter moske bi v
teoriji in praksi moralo
biti stvar razmisleka v

19. stoletju ali najkasneje
v zacetku 20. stoletja.
Kljub pregovorno egali-
tarni slovenski druzbi,
verjetno tudi pri nas priha-
ja do dolocene diskrimi-
nacije na skodo Zensk. V
novinarstvu je vsekakor ni
zaznati. Tudi v gospodar-
stvu imamo svetle
primere, ko so podjetja
vodile ali jih Se vodijo
Zenske: Melita Ferlez v
Henklu, Slavka Marini¢

v Primatu, Sonja Anadolli
v banki DBS; a tudi nega-
tivne — Hilda Tovsak v
Vegradu, Romana Pajenk
v Probanki, Tatjana Fink v
Trimu. Drzi pa, da je pro-
centualno tudi v Sloveniji
manj zensk na vodilnih
delovnih mestih, za kar so
po mojem krive predvsem
zenske same. Tudi v politi-
ki bi — kljub temu, da v
Sloveniji Zivi vec zensk kot
moskih — brez zenskih kvot
imeli Zensk le za vzorec.

Foto: Borut Krajnc

m Marcel Stefanéig, jr.,
slovenski filmski kritik,
televizijski voditelj in
publicist:

Zadnje case veliko govorijo
o vkljucitvi in neenakosti,
predvsem ekonomski in
socialni. 'VkljuciteV' je bila
celo klju¢na beseda lan-
skega leta, o nujnosti
'inkluzivnega' kapitalizma
so predle financne elite
na svojih forumih, tudi v
Davosu. In tu je trik: tako
kot problema ekonomske
neenakosti in socialnega
izkljucevanja ne bodo resili
z 'bojem proti revscini',
ampak z odpravo socialnih
in ekonomskih pogojev,

ki neenakost in zkljuce-
vanje ustvarjajo, tudi
problema spolne nee-
nakosti in izkljucevanja
Zensk ne bodo resili z
'bojem za kvote', ampak

z odpravo socialnih,
ekonomskih, politi¢nih

in kulturnih pogojeyv, ki
spolno neenakost in
izkljucevanje ustvarjajo.

Foto: osebni arhiv

m Marjana Kristan,
urednica gospodarske
redakcije Dela:

Vodenje je za vsakogar
izziv, pri katerem potre-
bujes tudi zvrhano mero
pronicljivosti, pogajalskih
sposobnosti in odloc¢nosti
v pravem trenutku.
Ustvarjanje medijskih
vsebin so v zadnjih letih v
svoje roke vzele zenske, ki
so se kalile kot novinarke,
s svojim delom pridobile
zaupanje svojih novinar-
skih sodelavcev in doka-
zale, da lahko odli¢no
predstavljajo medije tudi
s polozaja odgovornih
urednic. Danes namrec
vecino slovenskih medijev
vodijo prav zenske, s Cimer
smo mediji druzbi vzgled,
da si Zenske upajo, zmo-
rejo in znajo; in to doka-
zujejo vsak dan znova z
odpiranjem perecih vpra-
sanj in nastavljanjem
'ogledala’ politiki ter
druzbi.
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Karierni
pacrt ZQ
Zzenske v

7 korakih

DR. DANIJELA BRECKO

Kariero si lahko
nacrtujemo tudi
tako, da si sami
ustvarimo Zeleno
pPOZICljO OZ.
delovno mesto.
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otreba po spremembi kariere

se pri sodobnem cloveku

pojavi na priblizno vsakih

5 -7 let. Prepoznamo jo v

obliki posebnega notranje-

ga nemira ter Zelje po oseb-
ni rasti. V Zivljenju tako gradimo vec
karier ter vec kariernih krivulj. Na
doloCenem delovnem mestu, sodobneje
reCeno v doloceni organizacijski vlogi,
posameznik napreduje po ucni krivulji
proti vrhu. U¢no krivuljo lahko primer-
jamo tudi s karierno krivuljo uspeha.
Bolj ko se pomika proti vrhu, uspesnejsi
je. Po vrhu pa neizogibno sledi pot nav-
zdol. To je torej znacilnost krivulje rasti
ali razvojnega cikla vsega Zivega v nar-
avi. Posameznik lahko vpliva na ta
cikel tako, da tik pod vrhom, torej tik
pred tem, ko doseZe vrhunec v doloceni
organizacijski vlogi, zacne ustvarjati
novo karierno krivuljo.

Priporocljivo je, da tik preden
dosezemo vrh v eni karieri, nacrtujemo
spremembo in torej drugo (tretjo, Cetrto
...) karierno krivuljo.

To pa seveda ne pomeni, da se
katerakoli kariera zgodi kar sama
po sebi, potrebno jo je graditi in nacrto-
vati s pomocjo zapisanega kariernega

nacrta. Zlasti vodstveno in Se zlasti
Zenske, ki v Zivljenju praviloma spre-
jemajo vec¢ raznovrstnih vlog.

1. korak: Spoznaj samega sebe,
spoznaj svoje karierno sidro!

Najprej se vprasajmo, iz kaksnega testa
smo in kje se nahajamo na Zivljenjski
crti. Odlicno orodje, ki nam pomaga
odkrivati nase osnovno Zivljenjsko
usmeritev, so Scheinova karierna sidra,
s pomocjo katerih spoznamo, kje je
nase sidrisce oz. kaj je tisto, k cemur
nas vlece in ¢emur se ne bi odpovedali
za nic na svetu. Karierno sidro se izobli-
kuje v prvih 10 letih delovnih izkuSenj,
mnogokrat ga je moc identificirati

Ze pred vstopom na trg dela in se
praviloma ne spreminja vec.

2. korak: Poiscite ustrezno
organizacijsko vlogo.

Ko identificirate vaSe karierno sidro in
veste, kaj vas Zene in kaj si Zelite, ga
poveZite s pozicijami oz. z organizacij-
skimi vlogami. Razglejte se po organi-
zaciji. Je kaj ustreznih pozicij za vas?
Se kdo umika, se morda odpira povsem
nova pozicija? Sporocite vaSe karierne
ambicije kadrovski sluzbi oz. vaSemu
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Zenske moramo narediti nase karierne Zelje bolj vidne ali,
kot je zapisal Woddy Allen, "80 odstotkov uspeha je ze v
tem, da si upas pokazati."

neposredno nadrejenemu na letnem
razgovoru.

Zenske moramo narediti nase
karierne Zelje bolj vidne ali, kot je
zapisal Woddy Allen, "80 odstotkov
uspeha je Ze v tem, da si upa$ pokazati."

Ce v organizaciji ni pravih pozi-
cij, se razglejte zunaj organizacije,
spremljajte razpisana delovna mesta,
seznanite vaso socialno mrezo o iska-
nju svojega novega izziva, vpisite se
na LinkedIn omreZje in delite svoj
profil s poslovno javnostjo. Nekateri
vas bodo zagotovo podpirali in Sirili
o vas dober glas.

Tretja moznost pa je, da si novo
organizacijsko vlogo ter novo pozicijo
ustvarite sami. Predlagajte spremembe
in povejte, kako lahko organizaciji pri
tem pomagate! Dolocite si cas, v kate-
rem boste izbrali ustrezno in realno
dosegljivo pozicijo, npr. 3, 6 ali 12
mesecev. Kariero si lahko nacrtujemo
tudi tako, da si same ustvarimo
zeleno pozicijo oz. delovno mesto.

3. korak: Fokusirajte se.

Izbrali ste pozicijo, ki si jo Zelite. V tem
trenutku je nadvse pomembno, da se
osredotocite zgolj na izbrano pozicijo.
VloZite vanjo vso energijo in ne begajte
z mislimi sem ter tja. Poizvedite, kaj vse
se pricakuje na izbrani poziciji, katera
znanja in spretnosti, katere kompetence
boste za to potrebovali in kaksna stopn-
ja razvitosti teh kompetenc se pricakuje.

= Dr. Danica Purg:
Ambicija, motivacija in
iniciativa posameznika so
klju¢ne za razvoj kariere.

4. korak: Izmerite svoj potencial,
ugotovite, kaj vam manjka, in si
naredite osebni razvojni nacrt.
Izmerite svoj potencial s pomocjo
metode 360 v trenutnem delovnem
okolju, tako boste imeli najbolj
objektivno sliko vasega kompetencnega
profila in hkrati povsem strokovno
analizo vasih pomanjkljivosti, na
podlagi katerega si boste naredile
osebni razvojno-izobrazevalni nacrt.

5. korak: Izpolnjujte osebni
razvojni nacrt.

Cimprej se lotite dela, obiscite semi-
narje in delavnice, ki ponujajo ustre-
zne vsebine, ki jih potrebujete. Pove-
Zite se z drugimi udeleZenkami na
teh delavnicah in izmenjujte izkusnje.
To zelo pomaga krepiti samozavest.
Trenirajte tudi doma. Modro si je
najeti tudi osebnega coacha, ki vas
po tej poti lahko usmerja ter hitreje
pripelje do cilja.

6. korak: Povefzite se z ljudmi, ki
vam lahko pomagajo!

Niso le kompetence tiste, s pomocjo
katerih napredujete. Pri tem vam
pomagajo tudi drugi, ki vas podpirajo
na vasi poti. Cimprej jih poiscite in
vzpostavite z njim 'dober' stik. Najprej
si pridobite podporo druzine, zlasti
partnerja. Potem se ozrite po organi-
zaciji. Kdo vse vam lahko pomaga?
Izmed njih si izberite svojega mentor-

= Andrej Bozic:
Pomembno je poiskati stik
s sabo v smislu lastnih tal-
entov, potencialov in vred-
not ter o tem spregovoriti
s pomembnimi drugimi.

ja, ki bo prenasal svoje znanje in
izkuSnje na vas, prav tako pa bo
dobrodosel 'zunaniji tutor, to je
nekdo izven organizacije, ki vam
pomaga pri izgradnji SirSega social-
nega kapitala in na vas razvoj
gleda z nujno potrebnimi zunanjimi
oc¢mi. Sklenite z vsemi osebni dogovor
in osebne zaveze.

Uspesna kariera ni vedno odraz
kompetenc, ampak tudi vase poveza-
nosti z drugimi in njihove podpore.

7. korak: Evalvirajte vase aktivnosti
Dolocite intervale, ko boste evalvirali
aktivnosti vaSega kariernega nacrta.
Katere kompetence ste izpopolnili in
do kaksne stopnje? Ponovite analizo
360 po 6 mesecih dela in izmerite
napredek! Evalvirajte delo z mentor-
jem: Cesa vas je naucil, kaj ste od
njega pridobili? Evalvirajte delo s
tutorjem: kaj se je spremenilo v vasem
druZbenem omreZju, ste zadovoljni z
nadgradnjo socialnega kapitala, po-
znate ve¢ vplivnih ljudi kot prej? Delo
evalvirajte s coachem: ste Ze dosegli
potrebno stopnjo samozavesti za nov
karierni korak?

Na podlagi ugotovitev samoeval-
vacije nacrtujte (in izvedite) nadaljnje
aktivnosti. m

= Mag. Irena Prijovic:
Osebnostni razvoj, ki mu
strokovni naravno sledi,
kar predstavlja sosledje
dogodkov, ki posameznika
postavijo na pravo mesto.
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Franci Plibersek,
£ izobrazene Zenske, da izkoristijo vse MIK d.o.o.
é svoje potenciale in zasedejo odgo- Zelo spoStujem
f vorna vodilna mesta ter s tem — zenske v vseh
= njihovih vlo-

> 2

Mag. Natalie C. Postuznik, Nikrmana,
vodja projekta Include.all/Vkljuci.vse
za ZdruZenje Manager

Ne daj mi
ribe. Nauci
me, kako
jo ulovim.

NATALIE C. POSTRUZNIK

saka dobra zgodba se zacne
\/ z nenavadnim uvodom in

nepricakovanim koncem.
Tudi ta o tem, kako uloviti ribo, ali
v strokovni terminologiji: kako
identificirati (in minimizirati) ovire,
ki Zenske pritisnejo ob stekleni strop
ali jih pustijo brez Ariadnine niti v
labirintu. Ali Se bolj nazorno: kako
opolnomociti talentirane, sposobne,

kot kaZejo vse raziskave — bistveno
izboljSajo ucinkovitost in dobicko-
nosnost organizacij.

Na osnovi raziskayv, tujih in do-
macih izkuSenj, izsledkov vrhunskih
strokovnjakov in strokovnjakinj na
tem podrocju z vsega sveta, je nastal
Model 6. Zajema Sest podrocij, iden-
tificiranih kot najpomembnejsa v
preboju steklenega stropa in iskanju
poti iz korporativnega labirinta.

Pogum pri iskanju novih reSitev
in uvajanju sprememb sta v Sloveniji
pokazali podjetji Petrol in Mik, ki
sta kot pilotni pristopili k uvajanju
aktivnosti Modela 6.

In Kje je zdaj obljubljeni 'twist'
v zgodbi? Skozi Sest delavnic, izve-
denih v obeh pilotnih podjetjih,
smo ob iskanju orodij in aktivnosti,
ki bi (bodo) Zenskam omogocila
izkoristiti njihove potenciale v
najvecji mozni meri, ugotovili, da
ta orodja omogocajo posameznim
organizacijam poiskati tudi moske z
najvec¢jim potencialom. Ne gre torej
za Zenske vs. moski, ampak za iden-
tificiranje ljudi z najvecjim poten-
cialom, za talente, ne glede na spol,
raso, barvo, vero ali katero koli
drugo lastnost.

Model 6 torej ni riba. Je lomilec
stekla in Ariadnina rdeca nit. Je mreza,
ki poisce tiste ribe, ki znajo plavati
najhitreje, se najlazje prilagajajo
spremembam v oceanu in ki znajo
sodelovati z drugimi morskimi pre-
bivalci. Na kratko: je "THE' orodje
organizacij za 21. stoletje.

Uporabite ga.

P. S.: Ce ste $e skepti¢ni, preberite
izjave udeleZencev delavnic.

gah, kar se
navsezadnje
odraza tudi v
Stevilu Zensk,
ki so zaposlene na vodilnih polozajih
v naSem podjetju. Verjamem, da oba
pola prispevata k uc¢inkovitejsi, uspes-
nejsi, prijetnejsi atmosferi v podjetju,
zato sem Se s toliko vecjim zanima-
njem opazoval potek delavnic v sklopu
projekta. In prinesle so pricakovan rezul-
tat: sinergija Zenskega in moskega
spola prinasa tudi v poslovnem okolju
optimalne reSitve in maksimalne
rezultate. Za konkurencnost je torej
klju¢na tudi uravnoteZenost spolov

v podjetju.

Nina Potisek,
Petrol d.d.

V Petrolu veliko
pozornosti name-
njamo ustvarjanju
delovnega okolja,
v katerem vlada
medsebojno spo-
Stovanje in lahko
zaposleni v najvecji meri razvijajo svoja
znanja in kompetence. Zato smo se z vesel-
jem odzvali na pobudo ZdruZenja manager
k sprejemanju konkretnih ukrepov za
uravnoteZzeno managersko strukturo z
zavedanjem, da bomo dosegli boljSe rezul-
tate, ¢e bomo spostovali medsebojne raz-
like in izkoristili vse prednosti, ki jih
prinaSamo na svet kot predstavniki
posameznega spola. Verjamemo, da bodo
tudi v prihodnosti uspesna tista podjetja,
ki bodo najskrbneje izbirala talente in jim
z razli¢nimi ukrepi omogocila kakovosten
poslovni in osebni razvoj.
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Anita LovSe,
Petrol d.d.

Iz delavnic sem
se naucila, da so
Zenske, kljub
trenutno slabi
statistiki, tudi v
managementu
'na pohodu',
dobrega vodjo namre¢ odlikuje kombini-
ran oz. uravnoteZen pristop, ki vkljucuje

vse talente v procese odlocanja, klasi¢na
tekmovalnost pa se umika sodelovalnemu
nacinu vodenja. Poleg tega so se me dotak-
nila dejstva, da Zenske povprecno Se
vedno oddelajo za 2 uri dnevno vec
gospodinjskih del kot moski, za pricako-
vani nivo osebne urejenosti in videza pa
porabi vsaj 3 ure na teden vec¢ kot moski.
Samo z izjemno senzibilnostjo lahko Zenska
razporeja tako druzinske kot sluzbene
obveznosti, 0z. je nujno potreben

Bojana Virant,
MIK d.o.o.
Moto vsakega
podjetja bi
moralo biti
"povezani smo
Se mocne;jsi".
Povezanost po-
meni, da si vsi
pomagamo ne glede na polozaj v pod-
jetju in seveda spol, saj vsi skrbimo za
vecjo prepoznavnost in donosnost

podjetja. MeSane ekipe so boljSe, ker

je zelo pomemben mosko-Zenski prin-
cip v procesu odlocanja. Priporocala bi
vsem vodilnim v vedjih podjetjih, da
se vkljucijo v projekt in s tem pridobijo
kljucne povratne informacije zaposle-
nih Se za boljse poslovne rezultate.

partnerski dogovor o enakomerni razpo-
reditvi nalog. Po delavnicah veckrat po-
mislim, kako bi bilo, ¢e bi neko odlocitev
sprejela Zenska in obratno. Ali je res spol
¢isto nepomemben, kot sem sama sebi
zatrjevala do sedaj? Saj o enakosti spolov
govori Ze zakon, zakon moramo sposto-
vati sicer sledijo ustrezni postopki... A
zadeve seveda Se zdalec niso tako pre-
proste in prav je, si v vsakdanjem Zivl-
jenju prizadevamo za ¢im bolj enako-
pravno obravnavo vseh, saj v enaki meri
potrebujemo tako moski kot Zenski pol.

Po delavnicah
veckrat pomislim,
kako bi bilo, ce
bi neko odlocitev
sprejela zenska
In obratno.

Stanko Rak,
Petrol Malopro-
daja Slovenija
d.o.o.

Sporocilo, ki se
me je v procesu
izvajanja delavnic
najbolj dotaknilo
je, da je uspes-
nost zastopanja spolov na najvisjih orga-
nih upravljanja izredno pomembno. Se-
znanil sem se z novimi dejstvi, ki jih bi
bilo potrebno pri kadrovanju upostevati.
Ocenjujem, da je projekt Vkljuci.vse izra-
zito aktualna tematika, ki zmanjSuje spolne
stereotipe o Zenskah na vodstvenih in vodil-
nih polozajih, ter nas seznanja s pomem-
bnostjo uravnoteZzene vodstvene ekipe ne
glede na spol, tako iz financnega vidika ter
vidika dobrega upravljanja s talenti. Pripo-
rocam, da se podjetja seznanijo z vsebino pro-
jekta, se v njega vkljucijo in si tudi na ta
nacin pridobivajo konkurencno prednost.

3 3K
A\ 7.\ 4

Klemen Zagar,
MIK d.o.o.

Ce zelimo, da
podjetje posluje
uspesno in
dobickonosno,
moramo imeti
uspesen, ambi-
ciozen in uigran
tim. TakSen tim dobimo z dobro

'klimo' v podjetju, dobrimi odnosi

med sodelavci in uvajanjem mentor-
stva za pridobivanje novih in svezih
projektnih idej. Sodelavci se morajo
zavedati, da je vsako delo spoStovanja
vredno in da delo sodelavca na drugem

delovnem mestu ni ni¢ manj zahtevno
ali vredno kot njegovo. Kot pravi na$
direktor "Skupaj, gor, naprej". S skupni-
mi mocmi lahko uspe vsako podjetje.

Lucka Lujanac,
MIK d.o.o.
Zenske se mo-
ramo v poslov-
nem svetu bolj
truditi in doka-
zovati, da zmo-
remo uspesno
in ucinkovito

delovati na vodilnih poloZajih v podje-
tju. Pomembno je, da se zavedamo last-
nih potencialov, vrednot in ambicij. Zmotno
je pricakovati od podjetja, da nam bo
ponudilo Zeleno kariero, lahko pa nam,
z vgradnjo smernic in ukrepov po pro-
jektu Vkljuci.vse, pomaga pri uresnicit-
vi nasih kariernih ciljev, v zameno za
moznost in pomoc¢ pa bo pridobilo izo-
brazeno, motivirano in lojalno Zensko
vodjo, kar se bo, kot je dokazano, odra-
Zalo v vedji uc¢inkovitosti in konkurenc-
nosti podjetja.
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Transparentnost in nediskriminacija pri
kadrovanju: naceloma da, v praksi pa ...

DR. SONJA ROBNIK

aziskava z naslovom Mesta odlocanja - vidik
spola’ je bila izvedena leta 2014, in sicer kot
del projekta Vkljuci.vse, sofinanciranega iz
sredstev programa Evropske komisije Progress.
Preucevala je zastopanost Zensk ter moskih na
mestih odloc¢anja v slovenskem zasebnem in
javnem sektorju, vpliv transparentnih in nekoruptivnih
postopkov izbora kadrov na enakost spolov v preucevanih
organizacijah ter stanje na podrocju obstoja organizacij-
skih ukrepov na podrocju raznolikosti. Anketo je izpolnilo
543 organizacij, od tega 21 odstotkov iz zasebnega sektorja,
16 odstotkov iz drzavne uprave, 10 odstotkov iz lokalnih
skupnosti, 50 odstotkov iz javnih zavodov. V nadaljevanju
predstavljamo nekaj preliminarnih rezultatov.

Zastopanost Zensk v javnem sektorju boljsa kot v
zasebnem

V zasebnem sektorju vecina sodelujocih organizacij na naj-
viSjem mestu odlocanja Se nikoli ni imela Zenske, medtem
ko je delez tak$nih organizacij v javnem sektorju bistveno
manjsi. Trenutno na najvisjih mestih v zasebnem sektorju
prevladujejo moski, v javnem je stanje bolj uravnotezeno.

76 odstotkov delniskih druzb na najvisjem polozaju
Se ni imelo Zenske

Na najvisjem mestu
odlocanja Se nikoli
niso imeli Zenske

Trenutno imajo na
najvisjem mestu
odlocanja moskega

Delniske druzbe 76 % 92 %
Druzbe z omejeno

odgovornostjo 60 % 79 %
Drzavni organi,

tozilstva, sodisca 15 % 35 %
Lokalne skupnosti 41 % 67 %
Javni zavodi 15 % 38 %

1 Vprasalnik je pripravil Sektor za enake moznosti pri MDDSZ v sodelovanju
s Komisijo za preprecevanje korupcije. Anketiranje je potekalo oktobra in
novembra 2014.

Organizacije z ve¢ kot 51 zaposlenimi, tj. 61 odstotkov
vseh sodelujocih, smo vprasali, ali na najvisjih mestih
odlocanja dosegajo uravnoteZeno zastopanost spolov, tj.
vsaj 40 odstotkov vsakega spola. Pritrdilno je odgovorilo
35 odstotkov delniskih druzb, 25 odstotkov druzb z ome-
jeno odgovornostjo, 45 odstotkov drzavnih organov,
sodis¢ in toZilstev, 50 odstotkov lokalnih skupnosti in
39 odstotkov javnih zavodov.

Zaskrbljujoci pa so relativno visoki delezi odgovorov
iz zasebnega sektorja, ki pravijo, da med Zenskami ni
dovolj izkuSenih ter primernih kandidatk (da ni primernih
moskih kandidatov ni odgovorila niti ena delnisSka druzba
ali druzba z omejeno odgovornostjo), da imajo pri kadro-
vanju na mesta glavno besedo moski, ki vecinoma podpi-
rajo moske kandidate, in da so pravila za izbor naceloma
bolj prilagojena moskim.

Anketirani pravijo, da kadrujejo transparentno

93 odstotkov anketiranih oseb meni, da so v njihovih
organizacijah postopki kadrovanja na splo$no transpa-
rentni, kar pa podrobnejSa analiza ni potrdila v tako
visoki meri. Anketirani iz javnega sektorja pogosteje
ocenjujejo, da bi bili v njihovih organizacijah spolno
diskriminatorni in netransparentni postopki dojeti kot
nesprejemljivi, kot anketirani iz zasebnega sektorja.

Za primer spolno diskriminatornega kadrovanja smo
navedli situacijo, ko je za vodjo oddelka izbran moski, Ce-
prav je Zenska bolj izobraZena, ambiciozna in ima vecjo
podporo kolektiva, bo pa najverjetneje imela Se kaksnega
otroka. Anketirane smo vprasali, kako bi bil taksen nacin
izbora na splosno dojet v njihovem podjetju (graf 1).

Za netransparentno kadrovanje pa smo navedli pri-
mer, ko je v vseh fazah izbirnega postopka boljsa Zenska,
moski je vedno za njo. Med postopkom kandidatka komisi-
jo obvesti, da je noseca. Komisija vodstvu predlaga sklen-
itev pogodbe z njo. Vodstvo — neuradno zaradi nosec¢nosti,
uradno zaradi moZnosti izbora med vec osebami — na raz-
govor povabi kandidatko in kandidata, ¢eprav v podob-
nem postopku iz preteklosti tega ni storilo in je sklenilo
pogodbo z osebo, ki jo je predlagala komisija. Anketirane
smo vprasali, kako bi bil takSen nacin izbora dojet v nji-
hovi organizaciji (graf 2).
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Graf 1: Kako bi bil takSen nacin izbora
nasplosno dojet v vasi organizaciji?
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Delniske Druzbe z Drzavni organi, Lokalne Javni zavodi
druzbe omejeno tozilstva, skupnosti
odgovornostjo sodisca

Srednja managerska mesta se zasedajo brez razpisov
organizacije primerno bazo nabora srednjih managerk in
managerjev. Raziskava se zato podrobneje nanasa na po-
stopke izbora v srednjem managementu. Kadar gre za izbor
srednjega managementa, objava internega ali javnega raz-
pisa ni pogosta praksa niti v zasebnem niti v javnem sektor-
ju. Postopek izbora je pogosto formalnost, saj je kandidatka
oziroma kandidat praviloma izbran vnaprej. V priblizno dvaj-
setini sodelujocih organizacij je pri kadrovanju na ta mesta
prisoten nepotizem, kljucno vlogo pri izboru pa ima visji
management. Tako je v zasebnem sektorju v petini podjetij
srednja managerka ali manager izbran na podlagi osebnega
izbora bodoce nadrejene osebe, v javnem sektorju pa se to
zgodi priblizno enkrat redkeje. Organizacije so po mnenju
anketiranih podvrZene tudi temu, da so formalni ali nenapi-
sani kriteriji bolj prilagojeni osebam brez druZinskih obvezno-
sti ali moskim - pribliZzno trikrat pogosteje kakor Zenskam.

Kako deluje(mo) v praksi?

Graf 2: Kako bi bil takSen nacin izbora
nasplosno dojet v vasi organizaciji?
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Delniske Druzbe z Drzavni organi, Lokalne Javni zavodi
druzbe omejeno tozilstva, skupnosti
odgovornostjo sodisca

Zasebni sektor pri izboru kadrov manj transparenten

V trenutni fazi obdelave podatkov Se ne moremo trditi, da
netransparentni kadrovski postopki statisticno znacilno vpliva-
jo na uravnoteZeno zastopanost Zensk in moskih na vodstve-
nih ter vodilnih poloZajih v slovenskih organizacijah. Do sedaj
znani rezultati raziskave pa kazejo, da je zasebni sektor bolj
podvrZzen manj transparentnim kadrovskim postopkom kot
javni sektor, noben pa na tovrstne prakse ni imun.

Veliko izzivov je tudi na podrocju tako imenovanih pozi-
tivnih ukrepov za povecanje deleZa Zensk na mestih odlodanja,
torej organizacijskih programov usposabljanja, mentoriranja
oziroma sponzoriranja z namenom kariernega razvoja Zensk
ali drugih ukrepov za uravnotezeno zastopanost Zensk in mo-
Skih na vodstvenih in vodilnih poloZajih. Trenutno ima taksSne
ukrepe sprejete le malo organizacij, Se manj jih slednje izvaja.

Verjetno bo najpomembnejsi izziv preseci prepricanje, da
so kadrovski postopki v organizacijah transparentni. Rezultati
raziskave so pokazali, da marsikje potrebujejo poSteno preve-
tritev in vpeljavo varovalnih mehanizmov, ki bodo omogodili,
da pri izboru zares Stejejo kompetence in ne 'pravi' spol. m

Vedno ali skoraj vedno Delniske Druzbe z omejeno  Drzavni organi, Lokalne Javni
druzbe odgovornostjo tozilstva, sodisca skupnosti zavodi

Kadar ima vnaprej izbrani kandidat/kandidatka izstopajoce

dobre kompetence, razpisa ne objavimo. 32 % 29 % 10 % 11 % 11 %

Postopek izbora je zgolj formalnost, ker je kandidat/kandidatka

praviloma izbran vnaprej. 17 % 11 % 16 % 11 % 10 %

Pogoji za zasedbo delovnega mesta so vnaprej prilagojeni

izbranemu kandidatu/kandidatki. 4 % 4% 5% 11 % 10 %

Nepotizem (dodeljevanje delovnih mest ali drugih uslug

na podlagi sorodstvenih vezi). 6 % 5% 4 % 4 % 2%

Na ta mesta se kadruje na podlagi osebnega izbora bodoci

srednji managerki/managerju nadrejene osebe. 21 % 18 % 13 % 4% 13 %

Formalni ali nenapisani kriteriji so bolj prilagojeni osebam

brez druzinskih obveznosti. 4% 8 % 3% 0% 4 %

Formalni ali nenapisani kriteriji so bolj prilagojeni moskim. 6 % 7 % 4 % 0% 2%

Formalni ali nenapisani kriteriji so bolj prilagojeni zenskam. 2% 2% 4 % 0% 0%

2 Navedeni primeri se v nasi organizaciji dogajajo vedno ali skoraj vedno, ko gre za izbor srednjega managementa. Predstavljen je deleZ glede na organizacijsko obliko.
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Podjetja se vedno vodijo moski

DR. ALEKSANDRA KANJUO MRCELA IN DR. BARBARA LUZAR

ljub vse vedji enakosti
spolov v druzbi, so na
najvisjih polozajih v go-
spodarstvu Se vedno veci-
noma moski. Zenske, ki
predstavljajo skoraj polo-
vico delovne sile in vec kot polovico uni-
verzitetnih diplomantov v Evropi, ne do-
segajo primerljive udelezbe na najvisjih
menedzerskih poloZajih, ¢eprav imajo
za to vse potrebne pogoje. Da bi prispe-
vala k prebijanju steklenega stropa, s
katerimi se soocajo Zenske v poslovnem
svetu, je Evropska komisija marca 2011
napovedala uvedbo kvot za tiste evrop-
ske delniske druzbe, ki ne bodo same za-
gotovile bolj enakopravne zastopanosti
spolov na mestih odloc¢anja. Evropska
komisija Zeli doseci vsaj 40-odstotno
zastopanost vsakega spola na neizvr-
$nih vodilnih poloZajih do leta 2020.
Kvote je kot prva Ze leta 2003 uved-
la Norveska, 2007 ji je sledila Spanija,

do konca 2011 pa Se Sest drzav EU.
Ostale evropske drzave so uvedle manj
zavezujoca priporocila ali kodekse uprav-
ljanja delniskih druzb. Kljub pozitivnim
ucinkom uvedbe kodeksov v nekaterih
drzavah, je zakonska regulacija kvot oz.
politi¢ni pritiski za njeno uveljavitev Se
vedno najucinkovitejsi ukrep za vecjo
zastopanost Zensk na mestih odlocanja
v gospodarstvu.

V EU niti 3 odstotke Zensk na
mestih izvr$nih direktoric

Oktobra 2013 je bilo v EU na vodilnih
poloZajih najvecjih druZb, ki kotirajo na
borzi, 17,8 odstotkov Zensk, od tega manj
kot 3 odstotke Zensk na poloZajih izvr-
$nih direktoric druzb. Zenske predstav-
ljajo Cetrtino clanov izvr$nih organov le
v petih evropskih drZavah: Finski, Franciji,
Latviji, Svedski in Nizozemski. V Sloveniji
je bil deleZ Zensk na mestih odlocanja
najvedjih delniskih druzb, ki kotirajo na

Slovenija nad evropskim povprecjem pri zastopanosti Zensk
v upravah najvedjih javnih delniskih druzb, oktober 2013
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Vir: Evropska komisija, baza podatkov o zenskah in moskih na mestih odlocanja
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borzi, v enakem obdobju visji od evrop-
skega povprecja in je znasal 21,6 odstot-
kov. Ve¢ je Zensk na mestih odlocanja v
drugih javnih institucijah: leta 2013 je
bilo 40 odstotkov Zensk v vodstvu Centralne
Banke in 37 odstotkov Zensk v vodstvu
Vrhovnega sodisc¢a RS, 33 odstotkov v
nacionalnem parlamentu in 21 odstot-
kov v Vladi RS.

Enakost spolov na mestih odloca-
nja v gospodarstvu se pocasi izboljSuje
tako v Sloveniji kot v Evropi, saj je de-
leZ Zensk na vodilnih poloZajih naj-
vecjih podjetij med leti 2010 in 2013
narastel v kar 22 drzavah EU. Najvec
je narasel v Franciji (17,4 %), Sloveniji
(11,8 %), Italiji (10,4 %), na Nizozem-
skem (10,2 %) in v Nemdciji (8,8 %).
Od omenjenih so vse, razen Slovenije
in Nemcije, uvedle kvote v javnih
delniskih druZzbah. Vedji napredek pa
so dosegle tiste drzave, ki so sprejele
ali nameravajo sprejeti zakonodajne

ﬁ Zenske

moski

Povprecje EU-28, 17,8 %

11,3%
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ukrepe ali so imele intenzivno javno
razpravo o tem vprasanju.

Ceprav je poslovni svet v vecini
drZav unije manj naklonjen uvedbi
kvot, so zakonsko uveljavitev podprle
nekatere vlade in socialni partnerji,
institucionalni investitorji ter drugi
delezniki, nekatera podjetja, poslovna
in profesionalna zdruZenja.

Primer uspesnega spodbujanja
enakosti spolov na mestih odloc¢anja v
gospodarstvu so skandinavske drzave.
Norveska je zakonsko predpisala kvote
v upravnih odborih, Svedska in Finska
sta jih, skladno s kodeksom dobrega
upravljanja, uvedli prostovoljno. Ce-
prav je Norveska z zakonsko uvelja-
vitvijo kvot in strogimi sankcijami do-
segla 40-odstotno zastopanost obeh
spolov v SirSem delu norveskih uprav-
nih odborov, so se pokazale tudi
omejitve tovrstne uvedbe kvot. Najvisje
poloZaje v gospodarstvu Se vedno ve-
¢inoma zasedajo moski, napredek je
viden, kjer je to zakonsko doloceno.
Zato analitiki opozarjajo na nujno
kombiniranje kvot z drugimi spodbu-
dami, kot so ukrepi za opolnomocenje
Zensk, povecanje kompetenc Zensk s
pomocjo mentorstva, usposabljanj,
mreZenja ipd.

Slovenija: uspeli bomo s kombinaci-

jo ukrepov

Kvote za volilne sezname politicnih

strank v Sloveniji so bile uvedene leta

2005. Kljub temu pa se je javna razpra-

va o enakosti spolov na mestih odloca-

nja v gospodarstvu zacela Sele pred
kratkim. Raziskave o Zenskah v sloven-
skem managementu so v preteklosti Ze
izpostavile probleme, s katerimi se Zen-
ske soocajo pri kariernem napredova-
nju in pri opravljanju managerskega
dela. Ti so najveckrat povezani z uskla-

jevanjem dela in druZine ter stereotipi o

spolno dolocenih vlogah v organizacijah.

Rezultati raziskave, opravljene lani

v okviru projekta Vkljuci.vse, so potrdili

rezultate prejSnjih analiz:

e manjse razlike med spoloma glede
na nacin doseganja najvisjih polo-
Zajev in dela na njih,

e preobremenjenost Zensk s skrbstvenim
delom, kar ima dvojni negativen
vpliv na napredovanje, saj vpliva na
njihove casovne zmoznosti in je osno-
va za statisticno diskriminacijo po
spolu, in

EU-28

e obstoj dejavnikov na druZbeni

ter organizacijski ravni, ki zavirajo

napredovanje Zensk na najvisje

poloZaje.

Dosedanje analize kaZejo

potrebo po kombiniranju ukrepov,
ki naslavljajo individualne, organi-
zacijske in druZbene vidike neena-
kosti Zensk ter moskih na poloZajih
odlocanja. V Sloveniji, kjer so Zenske
Ze presegle mnoge ovire pri napredo-
vanju, je potrebno razmisliti o orga-
nizacijskih in institucionalnih ukre-
pih, vklju¢no z uvedbo najbolj zave-
zujocih ukrepov. Ocenjujemo, da v
slovenskem poslovnem okolju Ze ob-
staja kriticna masa Zensk, ki kazejo
ambicijo za napredovanje in nezado-
voljstvo s sedanjim stanjem, da kvote
imajo javnomnenjsko podporo in bi
sledile do sedaj (manj uspesnim) uve-
denim ukrepom ter jih dopolnjevale.
Pri uvedbi kvot po spolu ter drugih
ukrepov bi bilo smiselno upostevati
lastnosti slovenskega poslovnega in
druZbenega prostora ter dobre in
slabe evropske izkusnje. m

Zenske predstavljajo cetrtino ¢lanov izvrénih
organov le v petih evropskih drzavah.



476 iudi
3 5E Vkljuci.vse

: Predstavitev Zdruzenja Manager in Sekcije managerk

Zdruzenje Manager:
Dobri rezultati na
pravi nacin

MOJCA PODRZA]
Zdruzenju Manager, ki v mednarodnem pro-
\/ storu velja za eno vodilnih stanovskih mana-
gerskih organizacij, je vClanjenih vec kot
1.000 predstavnikov najviSjega, izvrSnega in srednje-
ga vodstva slovenskih podjetij ter drugih organizacij.

Poslanstvo zdruZenja je z odgovornim voditeljstvom
in strokovnim managementom vplivati na doseganje
skupnega napredka. Kot stanovsko zdruZenje se Ze
vec kot 25 let zavzemamo za:

e napredek managerskega poklica,

e konkurencnost slovenskega gospodarstva ter

e zaSCito stanovskih interesov.

V letu 2011 smo z Zavezo za uspeSno prihodnost
Slovenije 15/2020 spodbudili razpravo o druZbenem
dogovoru o novem velikem cilju Slovenije: preboju
med prvih 15 najrazvitejsih drzav EU do leta 2020.
Slednje pomeni umestitev med drZave z najvisjo
kakovostjo Zivljenja.

NaSo vizijo, ki je s sodelovanjem spreminjati priloz-
nosti v uspehe in popeljati Slovenijo med 15 najra-
zvitejSih drZav v Evropi, uresni¢ujemo s programom
zdruZenja. V tekocem triletnem mandatu, pod vod-
stvom predsednika Aleksandra Zalaznika, to pomeni
osredotocanje na Stiri podrocja:

e ambicije in znanje,

e inovativnost in ucinkovitost,

e tuje neposredne nalozbe in internacionalizacija ter
e konkurencnost poslovnega okolja.

Temelj delovanja zdruZenja je profesionalno in
eticno vodenje, ki ga povzemamo s sloganom:
Dobri rezultati, na pravi nacin. Vsi ¢lani zdruzenja
so zavezani k spoStovanju Kodeksa etike.

Sekcija managerk:
Odlocno proti cilju
40 % do leta 202

MOJCA PODRZAJ

ekcija managerk pri ZdruZenju Manager zdru-
S zuje okoli 280 managerk, kar predstavlja 28 od-
stotkov clanstva. Sekcija spodbuja managerke,
da ¢im uspeSnejse uveljavljajo svoje sposobnosti in
v svojem okolju ustvarjajo pogoje za doseganje dobrih
poslovnih rezultatov. S tem uveljavljamo pomen
zenskega managementa in njegovega prispevka h
gospodarskemu in druzbenemu razvoju Slovenije.

Med aktivnostmi sekcije so v ospredju Stiri podrocja:

e Konferenca Odlicnost Managerk. Ze 14 let se junija
vec kot 100 slovenskih managerk srecuje na kon-
ferenci Odlicnost Managerk, kjer se izmenjujejo
znanje in najboljSe prakse.

Priznanja sekcije managerk. Sekcija managerk
podeljuje dve priznanji: Managerkam prijazno
podjetje, ki ga vsako leto prejme podjetje z vec
kot 40 zaposlenimi in vec¢ kot tretjino managerk
v vodstvu, ter priznanje za prebijanje steklenega
stropa Artemida. Artemido prejme posameznica,
ki je v preteklem letu prvi¢ prevzela vodilni
polozaj v podjetju z vec kot 40 zaposlenimi.

Smernice za spodbujanje enakosti Vkljuci.Vse.
Dokument, ki zagovarja kakovostno upravljanje
s talenti, je leta 2012 nastal s ciljem doseci ali
preseci kriticni prag 40 odstotkov Zensk na vo-
dilnih mestih. V nadaljnjih letih je prerasel v
projekt Vkljuci.vse.

Projekt Include.All. Namen projekta Ministrstva za
delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti,
v katerem kot glavni partner sodeluje ZdruZenje
Manager, je spodbujanje uravnoteZene zastopano-
sti in udeleZbe Zensk ter moskih na najvisjih po-
lozajih upravljanja in vodenja v gospodarstvu.
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