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Ne moreš tekmovati  
s polovico talentov
“Kar vo­di h kako­vost­ne­mu 
družinske­mu življe­nju, 
vo­di tudi k boljšim karie­
ram,“ pravi dr. Nanc­y 
Adler, v krutem tekmo­
vanju na sve­tovnih trgih 
pa bo­do zmagala samo 
go­spo­darstva, kjer imajo 
ženske enake možno­sti 
kot moški

JU­RE STOJAN

Pro­fe­so­ri­ca dr. Nanc­y J. Adler je pred­
stojni­ca kate­dre za me­nedž­ment na 
kanadski uni­verzi McGill. Je vo­dilna 
razi­sko­valka organi­zacijske kulture 
in žensk v me­nedž­mentu, ob znan­
stve­nem in izo­braže­valnem de­lu pa 
sve­tuje mednarodnim podjetjem in 
organi­zaci­jam, med drugim tudi Unes­
cu. Prejš­nji me­sec je na Ble­du pre­je­la še 
častni dokto­rat po­slovne šo­le IEDC.

Zakaj še zmeraj obstaja “stekleni 
strop“, nevidna prepreka, ki žen­
skam prepreču­je, da bi dosegle naj­
višje položaje v gospodarstvu in v 
politiki?
“Če­prav so v zgo­do­vi­ni vo­di­te­lji, to­rej 
moš­ki, prevlado­vali, prav nič ne kaže 
na to, da bi bi­li v tem moš­ki kaj boljši. 
Ali pa da so ženske ti­ste, ki bo­lje vo­di­
jo. Zače­ti bi mo­rali s tem, kaj se do­ga­
ja v enaindvajse­tem sto­letju. Svet je 
danes po­ve­zan, konkurenca pa je na 
sve­tovnih trgih tako ostra, kot je člo­
veštvo do­slej še ni do­ži­ve­lo. Izzi­vi so 
ogromni. To pa tudi po­me­ni, da mo­ra­
jo druž­bo in go­spo­darstvo vo­di­ti naj­
boljši ljudje, kar jih imamo. Ne znam 
si predstavljati, da bi lahko države 
tekmo­vale samo s po­lo­vi­co svo­jih ta­
lentov, to­rej samo z moš­ki­mi. Go­to­vo 
bo­do izgubi­le pro­ti državam, ki tekmu­
je­jo z vse­mi svo­ji­mi talenti.“

Spola si delita iste talente?
“Študi­je uspe­ha šolskih otrok jasno ka­
že­jo, da so v branju de­kli­ce značilno 
boljše od fantov. To ve­lja za države po 
vsem sve­tu. Pri mate­mati­ki in naravo­
slovnih ve­dah so razli­ke malce zabri­
sane, v ne­kate­rih državah prednjači­jo 
moš­ki, v drugih ženske. V povprečju 
pa ve­lja, da so ženske v šo­li boljše od 
moš­kih. Ve­mo tudi to, da raste odsto­
tek žensk v vi­so­ko­šolskem izo­braže­va­
nju. Enaindvajse­to sto­letje pa bo prav 
sto­letje izo­braže­vanja. Ne mo­reš so­de­
lo­vati v igri, če ni­si res izjemno do­bro 
izo­bražen.“

Dru­ži­na in karie­ra  
se do­pol­nju­je­ta
Pričaku­jete, da bodo v naslednjih 
letih zahodne družbe dokončno opu­
stile tradicionalne spolne vloge?
“Ze­lo ne­varno se je zanašati na to, da 
bo ne­kaj de­lo­valo še naprej samo zato, 
ker je ne­kako de­lo­valo v pre­te­klo­sti. 
Ne go­vo­rim samo o diskri­mi­naci­ji. 
Danes so obo­ji, moš­ki in ženske, do­bro 
izo­braže­ni. Obo­ji si ne že­li­jo samo uspe­
ha v družinskem življe­nju, ampak tudi 
v po­klicnem. To pa po­me­ni, da je tre­ba 
spre­me­ni­ti predstave o druži­ni in o ka­
rie­ri. Po­me­ni de­lje­nje bre­men. Jasno je 
namreč, da ženska ne mo­re opravljati 
vseh go­spo­dinjskih del in hkrati de­lati 
po­klicne karie­re. Jasno pa je tudi, da se 
mo­ramo po­slo­vi­ti od ide­je, da če si za 
ne­kaj let pre­ki­ni­la svo­jo karie­ro, ni­si 
pre­dana po­kli­cu.“

Odločitev med dru­žino in kariero bo 
torej stvar preteklosti?
“Kar vo­di h kako­vostne­mu družin­
ske­mu življe­nju, vo­di tudi k boljšim 
karie­ram. Po ce­lem sve­tu hi­tro raste 
šte­vi­lo vo­di­te­ljic. Zato se mi ne zdi pre­
več smi­selno razglabljati o ovi­rah, ki 
jih ženske do­življajo. Boljše se je vpra­
šati, kako so uspeš­ne ženske do­se­gle 
svo­je vodstve­ne po­lo­žaje. In zakaj jih 

je danes to­li­ko več kot v pre­te­klo­sti. 
Ko­li­ko predsednic vlad in držav se je 
zvrsti­lo v zadnjih petde­se­tih le­tih? Ve­
či­no­ma ljudje odgo­vo­ri­jo, da kakš­nih 
pet, mo­go­če de­set. Prava šte­vilka je 
de­ve­ti­no­semde­set. Od njih se lahko 
uči­mo.“

S kakšnimi ukrepi lahko podjetja 
spodbu­jajo enake možnosti napre­
dovanja med zaposlenimi?
“Vodstvo podjetja mo­ra ustvari­ti pri­
čako­vanja, da bo vsak no­vi zapo­sle­
ni imel mož­nost, da pri­de do vrha, ne 
gle­de na spol, narodnost ali rasno pri­
padnost. Vse se začne pri pri­čako­va­
njih, kar do­kazuje­jo šte­vilne študi­je o 
tako ime­no­vanih samo­ure­sni­čujo­čih 
pre­rokbah. Začne se že v osnovni šo­li. 
Ena razi­skava je učence razde­li­la v dve 
skupi­ni, in to z žre­bom. Či­sto naključ­
no to­rej. Uči­te­ljem so re­kli, da bo ena 
po­lo­vi­ca izvrstna, da gre za same odlič­
njake. Druga po­lo­vi­ca pa da je si­cer 
malenkost po­časna, ampak da bo s po­
močjo uči­te­lja do­se­gla ne­ko zlato pov­
prečje. Na koncu šolske­ga le­ta so ti­sti 
učenci, ki so ve­ljali za do­bre, tudi v re­
sni­ci do­se­gali do­bre oce­ne. Povprečni 
učenci pa povprečne. Ampak ne po­za­
bi­te, na začetku le­ta med te­mi učen­
ci ni bi­lo no­be­nih razlik. Vse je bi­la 
po­sle­di­ca začetne­ga žre­ba in pri­čako­
vanj uči­te­ljev. Ista lo­gi­ka de­luje tudi v 
podjetjih. Pri­čako­vanja vodstva imajo 
ve­lik vpliv na de­lo zapo­sle­nih.“

Kakšno vlogo pa igrajo pričakovanja 
zaposlenih?
“Isto ve­lja tudi za pri­čako­vanja, ki jih 
ima vsak po­same­zni zapo­sle­ni. Kdor 
že­li uspe­ti, mo­ra tudi de­lati s pri­čako­
vanjem, da bo ve­li­ko pri­spe­val k uspe­
hu podjetja. Po­zor, go­vo­rim o ve­li­kih 
pri­spevkih. Nihče ne uspe, če pri­ča­
kuje, da bo de­lal to­li­ko kot so­de­lavci. 
Po­membno pa je tudi, da lahko vsak 
drugače pri­spe­va k uspe­hu, in to ve­lja 
za moš­ke in za ženske. Ne gre za vrsto 
pri­spevka, gre pa za ve­li­kost te­ga pri­
spevka. Mo­ra bi­ti ve­lik in s čim manjši­
mi ome­jitvami, vsi­lje­ni­mi od vodstva 
in nji­ho­vih pri­čako­vanj.“

Med zapo­sle­ni­mi ni spol­nih razlik
Obstaja cela vrsta štu­dij, ki govorijo 
o razlikah med spoloma v načinu miš­
ljenja, izvirale pa naj bi iz evolu­cije in 
prilagoditev na življenje v pradavni­
ni, ko naj bi bili moški lovili, ženske 
pa nabirale hrano.
“Do­slej še ni­ko­mur ni uspe­lo, da bi 
našel trdne do­kaze o razli­kah med 
moš­ki­mi in ženskami. Vsaj kar se 
ti­če najviš­jih vodstve­nih kadrov, de­
ni­mo v smi­slu, da moš­ki bo­lje vo­di­jo 
kot ženske ali da ženske vo­di­jo bo­lje 
od moš­kih. Res pa se je zvrsti­la vrsta 
ze­lo po­manjklji­vih razi­skav, po kate­
rih naj bi bi­le ženske bolj ko­le­gi­alne, 
moš­ki bolj usmerje­ni na dolgi rok in 
tako naprej. Ampak te študi­je so lastno­
sti, po­ve­zane s spo­lom, po­me­šale z last­
nostmi, ki so po­ve­zane s ple­zanjem po 
kari­erni lestvi­ci. Či­sto pre­pro­sto, pri­
merjali so moš­ke na viš­jih de­lovnih 
me­stih z ženskami na niž­jih de­lovnih 
me­stih. Ni­ma smi­sla, da tajni­ce pri­mer­
jate z di­rektorji. Tajni­ce mo­rate pri­mer­
jati s šo­ferji in re­fe­renti. Di­rektorje pa 
z di­rekto­ri­cami. Ko pa to počne­te, spol­
nih razlik ne opazi­te več.“

Kako pa se način mišljenja in delova­
nja razliku­je od tistega njihovih na­
drejenih?
“Če si na niž­jem de­lovnem me­stu, so 
ti medčlo­veš­ki odno­si na de­lovnem 
me­stu ze­lo po­membni. Ni­maš zani­
mi­ve služ­be, tako da ti ne pre­o­stane 
druge­ga, kot da se zani­maš za svo­je 
so­de­lavce. Razmiš­ljaš na kratek rok? 
Se­ve­da, saj pri dolgo­ročnih pro­jektih 
sploh ne so­de­luješ. Viš­ji po­lo­žaj ko za­
se­daš, bolj dolgo­ročno boš razmiš­ljal, 
pa če si moš­ki ali ženska. Di­rekto­ri­ce 
ni­so nič bolj po­pustlji­ve, kot so di­rek­
torji. Če bi to držalo v po­li­ti­ki, de­sne 
stranke sploh ne bi ime­le članic, saj 

si de­ni­mo pri­zade­vajo za zmanjšanje 
so­ci­alne države. Vo­di­te­lji­ce so lahko 
do­bre ali slabe, enako ve­lja za vo­di­te­
lje. Po­membno pa je, da do­bre vo­di­te­
lje išče­mo med vse­mi zapo­sle­ni­mi, ne 
pa samo med moš­ko po­lo­vi­co.“

Kako pa se predstave, kakšen je 
dober voditelj, razliku­jejo po svetu?
“Vsaka kultura ima drugačna pri­ča­
ko­vanja do vo­di­te­ljev in drugačne 
po­go­je, kako nekdo po­stane vo­di­telj. 
Zani­mi­vo pa je, da je v današ­njem času 
že priš­lo do sovpadanja predstav, kakš­
na znanja in spo­sobno­sti mo­ra ime­ti 
do­ber glo­balni vodja. Gre to­rej za vpra­
šanje, kaj mo­ram kot vodja mednarod­
ne korpo­raci­je po­če­ti, da navdi­hujem 
svo­je zapo­sle­ne ne gle­de na različne 
kulture, v kate­rih smo vsi odraš­čali. 
Da kljub razli­kam so­de­luje­mo za iste 
ci­lje, ne pa, da bi se vsi trudi­li, da bi po­
stali enaki. Če upo­rabim je­zik umetno­
sti: vo­di­teljstvo je vedno avto­portret. 
Mo­je vo­di­teljstvo ne bo ni­ko­li takš­no, 
kot je tvo­je, tudi če bi bi­la iste­ga spo­la 
in bi priš­la iz iste kulture.“

Le­o­nardo bi bil slab di­rektor
Ali obstaja nabor znanj, ki so kljub 
medkulturnim razlikam skupna 
vsem svetovnim voditeljem?
“Najbolj me je pre­pri­čala mednarod­
na razi­skava, ki jo je vo­dil harvardski 
pro­fe­sor Howard Gardner. Našel je tri 
te­meljne lastno­sti uspeš­nih vo­dij ne 
gle­de na to, ali pri­hajajo iz sfe­re po­li­ti­
ke, go­spo­darstva, vojske, uni­verze ali 
umetno­sti. Prvič, vsakodnevno razmiš­
ljajo o svo­jem po­četju in o trendih. Sto­
pi­jo to­rej ko­rak nazaj in pre­mi­sli­jo, kaj 
nji­ho­va de­janja po­me­ni­jo v širšem kon­
tekstu. Vo­de­nje je v tem po­gle­du samo­
tarsko. Mo­raš bi­ti pri­pravljen, da boš 
pi­o­nir. Druga lastnost je, da do­bri glo­
balni vo­di­te­lji do po­tanko­sti ve­do, kdo 
so in v čem so res do­bri. In to po­tem 
do največje mož­ne me­re izko­ri­sti­jo.“

Dobri voditelji torej morajo imeti re­
nesančno širino?
“Vo­di­te­lji ni­so re­ne­sančni ljudje, da 
bi bi­li kot Le­o­nardo da Vinci odlični 
na ze­lo šte­vilnih po­dročjih. Le­o­nardo 
ne bi bil do­ber di­rektor, ni­ti Mo­zart 
ali Pi­casso ne bi bi­la. Do­bri vo­di­te­lji 
ve­do, kje so do­bri oni sami, kje pa so 
do­bri drugi. Vo­di­te­lji de­le­gi­rajo in pri 
tem tudi ostane­jo. Tretja lastnost pa 
je odnos do tve­ganj. Izjemni ljudje ve­
li­ko več tve­gajo, zato jim tudi ve­li­ko 
večkrat spodle­ti, kot se to zgo­di obi­
čajnim ljudem. Ampak izjemni vo­di­te­
lji se iz svo­jih napak, pa tudi uspe­hov, 
ne­kaj nauči­jo. Napak ne po­navljajo.“

Pa je v današnjih podjetjih sploh do­
volj prostora za voditelje, kakršne ste 
pravkar opisali?
“Danes sko­rajda ne bo­ste naš­li stro­kov­
njaka, ki bi čutil, da mu je organi­zaci­
ja dala do­volj časa za razmi­slek. Ali pa 
to, da organi­zaci­ja razmi­sle­ku sploh 
pri­pi­suje kakš­no vrednost. Spet gre za 
vprašanje ze­lo po­globlje­ne­ga po­znava­
nja same­ga se­be. Če sem pre­pri­čana, 
da sama se­be po­znam, se ne bom po­
čuti­la ogro­že­na od ne­ko­ga, ki pri­haja 
iz druge kulture. Drugačno­sti ne bom 
po­skušala izni­či­ti ali pri­lago­di­ti se­bi. 
Bolj ko bom po­znala sama se­be, bolj se 
mi bo­do zde­li zani­mi­vi ti­sti, ki so dru­
gačni od me­ne. In več mož­no­sti bom 
naš­la, kako lahko skupaj nare­di­mo 
ne­kaj, če­sar sama ne bi zmo­gla. V tem 
po­gle­du se lahko mednarodna po­li­ti­
ka ve­li­ko nauči od mednarodnih kor­
po­racij. Te so že pred de­setletji razvi­le 
mo­de­le uspeš­ne­ga so­de­lo­vanja med 
različni­mi kulturami.“

Ste ena od pionirk, ki uvajajo umet­
nost v poslovno izobraževanje. Ni to 
samo nadomestek za izobraževanje 
v preteklosti, ko voditelji niso obisko­
vali poslovnih šol, pač pa so bili širo­
ko izobraženi, pa tu­di umetnost so 
podpirali?
“V pre­te­klo­sti ste naš­li med vo­di­te­lji 
ve­li­ko podporni­kov umetno­sti, ampak 

nji­ho­va vlo­ga je bi­la vlo­ga me­ce­nov. 
Dali so de­nar, po­tem pa so se ude­le­ži­
li otvo­ritve ozi­ro­ma prve upri­zo­ritve. 
Odnos je bil ze­lo eno­sme­ren. Nihče ni 
ni­ti po­mi­slil, da bi lahko umetnost ka­
korko­li vpli­vala na po­slovne pro­ce­se 
v podjetju. Res pa so razi­skave v ZDA 
odkri­le ve­li­ke razli­ke med srednjim 
me­nedž­mentom in upravo podje­tij. 
Srednja raven je že na do­diplomski 
ravni študi­rala po­slovne ve­de, najviš­
ja raven pa je najprej študi­rala huma­
ni­sti­ko ali naravo­slovje, s po­slovni­mi 
ve­dami pa se je sre­čala ko­maj na po­dip­
lomski ravni. Imajo to­rej ši­ro­ko osno­
vo, če že­li­te, so klasično izo­braže­ni, saj 
mo­rajo bi­ti ši­ro­ki mi­sle­ci.“

Di­rektor se uči od ple­sal­ke
Kaj je torej prava vrednost umetnosti 
v menedžmentu?
“Ko je danes go­vo­ra o vlo­gi umetno­sti 
v po­slovnem izo­braže­vanju, to ne le­ti 
to­li­ko na vzgo­jo v humani­stični tradi­
ci­ji, če­prav je ne izključuje. Gre za to, 
da se pre­usme­ri­mo z vlo­ge po­slovne­
ga anali­ti­ka na vlo­go po­slovne­ža kot 
umetni­ka po­sla. Vo­di­telj v fi­nančni 

druž­bi se mo­ra de­ni­mo vprašati, kaj se 
lahko nauči de­ni­mo od baletne ple­sal­
ke, da bo nje­go­vo podjetje bolj uspeš­no 
po­slo­valo. Gre to­rej za vnos umetniš­ke­
ga pro­ce­sa v ustvarjanje po­slovne stra­
te­gi­je, ne pa za do­bro­delno podpi­ranje 
umetni­kov.“

Ampak trendi zadnjih let gredo v 
smeri vedno večje uporabe matema­
tičnih orodij v menedžmentu.
“Res je, spo­sobnost anali­ze bo ostala 
ključna. Po­slovnež mo­ra pre­uči­ti mož­
no­sti, ki so ti­sti tre­nutek na razpo­lago, 
pa če gre za izbi­ro no­ve­ga namestni­ka 
ali za vprašanje no­ve­ga trga, na kate­
re­ga je tre­ba vsto­pi­ti. Pri tem se lahko 
zanaša na eko­nomske in fi­nančne pri­je­
me, ki olajšajo odlo­čitve. Po­tre­buje­mo 
pa še pri­je­me iz umetno­sti. Mo­ramo 
se vprašati, ali lahko sploh obli­kuje­
mo mož­no­sti, ki so vredne izbi­re. Ali 
lahko najde­mo nači­ne, da podjetja po­
sluje­jo z do­bičkom in obe­nem oprav­
ljajo do­bra de­la? Lahko ustvari­mo 
nači­ne, da se lo­kalno oko­lje, druž­be­
no in naravno, po pri­ho­du multi­naci­
o­nalke izboljša?“

Ključna je torej kreativnost?
“Teh re­ši­tev ne mo­re­mo najti z upo­ra­
bo anali­tičnih mo­de­lov. Podjetja imajo 
že zdaj ve­li­ko mo­de­lov, kako služi­ti 
de­nar, in to na le­galen ali ne­le­galen 
način. Na način, ki lahko ško­duje oko­
lju in druž­bi. Ampak to ni več do­volj. 
Go­spo­darstvo enaindvajse­te­ga sto­let­
ja je glo­balno po­ve­zano, predvsem pa 
transparentno. Spomni­te se spletne 
strani Wi­ki­le­aks. Objave ame­riš­kih 
diplo­matskih de­peš se ne bo­mo spo­
mi­njali zaradi po­sle­dic za ZDA na eni 
strani in Juliana Assangea na drugi. 
Ne, zgodba Wi­ki­le­aksa je zgodba o ra­
sto­čem po­me­nu transparentno­sti. Po­
me­ni pri­hod do­be, ko se ni­če­sar več 
ne da skri­ti. Umetnost pa nam lahko 
v me­nedž­mentu po­maga prav pri tem, 
da svet vi­di­mo takšen, kot v re­sni­ci je. 
Da vo­di­mo podjetje, ob tem da cel svet 
lahko vi­di, kako vo­di­mo.“

Pa mislite, da so voditelji res priprav­
ljeni na dobo transparentnosti?

“Ze­lo sem opti­mi­stična, kar se za­
sebne­ga sektorja ti­če. Ta ima ve­li­ko 
daljše izkuš­nje z mednarodnim de­lo­va­
njem kot kate­ri ko­li drugi del druž­be, 
vključno s po­li­ti­ko. Države so pač na­
vaje­ne, da de­luje­jo na ge­o­grafsko ze­lo 
ome­je­nem pro­sto­ru. Ve­mo pa tudi, da 
zasebni sektor do­slej ni iznašel ni­ti pet 
odstotkov vseh mo­de­lov, ki jih bo­mo 
v pri­hodnjih treh le­tih po­tre­bo­vali za 
napre­dek člo­veštva. Prav tu lahko po­
maga umetnost.“

Dr. Nanc­y Adler: “U­speš­ni vodje vsakodnevno razmiš­ljajo o svo­jem po­četju in o tren­
dih, glo­bal­ni vo­di­te­lji do po­tanko­sti ve­do, kdo so in v čem so res do­bri.“

“Iz­jem­ni ljud­je 
veliko več tvega­jo, 
za­to jim tudi  
večkrat spod­leti, 
kot se to zgodi  
običajnim ljudem. 
Ampak izjem­ni 
voditelji se iz svojih 
na­pak, pa tudi 
uspehov, nekaj 
na­učijo. Na­pak ne 
ponavlja­jo“


