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Ne mores tekmovati
s polovico talentov

"Kar vodi h kakovostnemu
druzinskemu Zivljenju,
vodi tudi k boljSim karie-
ram," pravi dr. Nancy
Adler, v krutem tekmo-
vanju na svetovnih trgih
pa bodo zmagala samo
gospodarstva, kjer imajo
Zenske enake moznosti
kot moski

JURE STOJAN

Profesorica dr. Nancy J. Adler je pred-
stojnica katedre za menedZment na
kanadski univerzi McGill. Je vodilna
raziskovalka organizacijske kulture
in Zensk v menedZzmentu, ob znan-
stvenem in izobrazevalnem delu pa
svetuje mednarodnim podjetjem in
organizacijam, med drugim tudi Unes-
cu. Prejs$nji mesec je na Bledu prejela Se
Castni doktorat poslovne $ole IEDC.

Zakaj Se zmeraj obstaja “stekleni
strop“, nevidna prepreka, ki Zen-
skam preprecuje, da bi dosegle naj-
visje poloZaje v gospodarstvu in v
politiki?

“Ceprav so v zgodovini voditelji, torej
moski, prevladovali, prav ni¢ ne kaze
na to, da bi bili v tem moski kaj boljsi.
Ali pa da so Zenske tiste, ki bolje vodi-
jo. Zaceti 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 ¢lo-
vestvo doslej $e ni doZivelo. 1zzivi so
ogromni. To pa tudi pomeni, da mora-
jo druzbo in gospodarstvo voditi naj-
boljsi ljudje, kar jih imamo. Ne znam
si predstavljati, da bi lahko drzave
tekmovale samo s polovico svojih ta-
lentov, torej samo z moskimi. Gotovo
bodo izgubile proti drzavam, ki tekmu-
jejo z vsemi svojimi talenti.”

Spola si delita iste talente?

“Studije uspeha Solskih otrok jasno ka-
Zejo, da so v branju deklice znacilno
boljse od fantov. To velja za drzave po
vsem svetu. Pri matematiki in naravo-
slovnih vedah so razlike malce zabri-
sane, v nekaterih drZavah prednjacijo
moski, v drugih Zenske. V povprecju
pa velja, da so Zenske v $oli boljse od
moskih. Vemo tudi to, da raste odsto-
tek Zensk v visokoSolskem izobrazeva-
nju. Enaindvajseto stoletje pa bo prav
stoletje izobraZevanja. Ne more$ sode-
lovati v igri, Ce nisi res izjemno dobro
izobrazen.

Druzina in kariera

se dopolnjujeta

Pricakujete, da bodo v naslednjih
letih zahodne druzbe dokonc¢no opu-
stile tradicionalne spolne vloge?
“Zelo nevarno se je zana$ati na to, da
bo nekaj delovalo $e naprej samo zato,
ker je nekako delovalo v preteklosti.
Ne govorim samo o diskriminaciji.
Danes so oboji, moski in Zenske, dobro
izobraZeni. Oboji si ne Zelijo samo uspe-
ha v druzinskem Zivljenju, ampak tudi
v poklicnem. To pa pomeni, da je treba
spremeniti predstave o druZini in o ka-
rieri. Pomeni deljenje bremen. Jasno je
namrec, da Zenska ne more opravljati
vseh gospodinjskih del in hkrati delati
poklicne kariere. Jasno pa je tudi, da se
moramo posloviti od ideje, da ¢e si za
nekaj let prekinila svojo kariero, nisi
predana poklicu.“

Odlocitev med druzino in kariero bo
torej stvar preteklosti?

“Kar vodi h kakovostnemu druzin-
skemu Zivljenju, vodi tudi k bolj§im
karieram. Po celem svetu hitro raste
Stevilo voditeljic. Zato se mi ne zdi pre-
ve¢ smiselno razglabljati o ovirah, ki
jih Zenske dozZivljajo. Bolj$e se je vpra-
$ati, kako so uspesne Zenske dosegle
svoje vodstvene poloZaje. In zakaj jih

je danes toliko vec¢ kot v preteklosti.
Koliko predsednic vlad in drZav se je
zvrstilo v zadnjih petdesetih letih? Ve-
¢inoma ljudje odgovorijo, da kak$nih
pet, mogoce deset. Prava Stevilka je
devetinosemdeset. Od njih se lahko
uc¢imo.”

S kak$nimi ukrepi lahko podjetja
spodbujajo enake moznosti napre-
dovanja med zaposlenimi?

“Vodstvo podjetja mora ustvariti pri-
cakovanja, da bo vsak novi zaposle-
ni imel moznost, da pride do vrha, ne
glede na spol, narodnost ali rasno pri-
padnost. Vse se zacne pri pricakova-
njih, kar dokazujejo stevilne Studije o
tako imenovanih samouresnic¢ujoc¢ih
prerokbah. Za¢ne se Ze v osnovni $Soli.
Ena raziskava je ucence razdelila v dve
skupini, in to z Zrebom. Cisto nakljuc-
no torej. Uciteljem so rekli, da bo ena
polovica izvrstna, da gre za same odlic-
njake. Druga polovica pa da je sicer
malenkost pocasna, ampak da bo s po-
mocjo ucitelja dosegla neko zlato pov-
precje. Na koncu Solskega leta so tisti
ucenci, ki so veljali za dobre, tudi v re-
snici dosegali dobre ocene. Povprecni
ucenci pa povprecne. Ampak ne poza-
bite, na zacetku leta med temi ucen-
ci ni bilo nobenih razlik. Vse je bila
posledica zacetnega Zreba in pricako-
vanj uciteljev. Ista logika deluje tudi v
podjetjih. Pricakovanja vodstva imajo
velik vpliv na delo zaposlenih.”

Kaksno vlogo pa igrajo pricakovanja
zaposlenih?

“Isto velja tudi za pri¢akovanja, ki jih
ima vsak posamezni zaposleni. Kdor
Zeli uspeti, mora tudi delati s pri¢ako-
vanjem, da bo veliko prispeval k uspe-
hu podjetja. Pozor, govorim o velikih
prispevkih. Nih¢e ne uspe, ¢e prica-
kuje, da bo delal toliko kot sodelavci.
Pomembno pa je tudi, da lahko vsak
drugace prispeva k uspehu, in to velja
za moske in za Zenske. Ne gre za vrsto
prispevka, gre pa za velikost tega pri-
spevka. Mora biti velik in s ¢im manjsi-
mi omejitvami, vsiljenimi od vodstva
in njihovih pri¢akovanj.

Med zaposlenimi ni spolnih razlik

Obstaja cela vrsta Studij, ki govorijo
orazlikah med spoloma v nacinu mis-
ljenja, izvirale pa naj bi iz evolucije in
prilagoditev na Zivljenje v pradavni-
ni, ko naj bi bili moski lovili, Zenske
pa nabirale hrano.

“Doslej $e nikomur ni uspelo, da bi
nasel trdne dokaze o razlikah med
moskimi in Zenskami. Vsaj kar se
ti¢e najvisjih vodstvenih kadrov, de-
nimo v smislu, da moski bolje vodijo
kot Zenske ali da Zenske vodijo bolje
od moskih. Res pa se je zvrstila vrsta
zelo pomanjkljivih raziskav, po kate-
rih naj bi bile Zenske bolj kolegialne,
moski bolj usmerjeni na dolgi rok in
tako naprej. Ampak te Studije so lastno-
sti, povezane s spolom, pomesale z last-
nostmi, ki so povezane s plezanjem po
karierni lestvici. Cisto preprosto, pri-
merjali so moske na visjih delovnih
mestih z Zenskami na nizjih delovnih
mestih. Nima smisla, da tajnice primer-
jate z direktorji. Tajnice morate primer-
jati s Soferji in referenti. Direktorje pa
z direktoricami. Ko pa to po¢nete, spol-
nih razlik ne opazite vec.”

Kako pa se nacin misljenja in delova-
nja razlikuje od tistega njihovih na-
drejenih?

“Ce si na nizjem delovnem mestu, so
ti medcloveski odnosi na delovnem
mestu zelo pomembni. Nima$ zani-
mive sluzbe, tako da ti ne preostane
drugega, kot da se zanimas za svoje
sodelavce. Razmislja$ na kratek rok?
Seveda, saj pri dolgoroc¢nih projektih
sploh ne sodelujes. Visji poloZaj ko za-
sedas, bolj dolgoroc¢no bos razmisljal,
pa ¢e si moski ali Zenska. Direktorice
niso nic bolj popustljive, kot so direk-
torji. Ce bi to drzalo v politiki, desne
stranke sploh ne bi imele ¢lanic, saj

si denimo prizadevajo za zmanjSanje
socialne drzave. Voditeljice so lahko
dobre ali slabe, enako velja za vodite-
lje. Pomembno pa je, da dobre vodite-
lje iS¢emo med vsemi zaposlenimi, ne
pa samo med mosko polovico.”

Kako pa se predstave, kaksen je
dober voditelj, razlikujejo po svetu?
“Vsaka kultura ima drugac¢na prica-
kovanja do voditeljev in drugac¢ne
pogoje, kako nekdo postane voditelj.
Zanimivo pa je, da je vdanasnjem cCasu
7e prislo do sovpadanja predstav, kaks-
na znanja in sposobnosti mora imeti
dober globalni vodja. Gre torej za vpra-
$anje, kaj moram kot vodja mednarod-
ne korporacije poceti, da navdihujem
svoje zaposlene ne glede na razli¢ne
kulture, v katerih smo vsi odrascali.
Da kljub razlikam sodelujemo za iste
cilje, ne pa, da bi se vsi trudili, da bi po-
stali enaki. Ce uporabim jezik umetno-
sti: voditeljstvo je vedno avtoportret.
Moje voditeljstvo ne bo nikoli taksno,
kot je tvoje, tudi ¢e bi bila istega spola
in bi prisla iz iste kulture.”

Leonardo bi bil slab direktor

Ali obstaja nabor znanj, ki so kljub
medkulturnim razlikam skupna
vsem svetovnim voditeljem?
“Najbolj me je prepricala mednarod-
na raziskava, ki jo je vodil harvardski
profesor Howard Gardner. Nasel je tri
temeljne lastnosti uspesnih vodij ne
glede na to, ali prihajajo iz sfere politi-
ke, gospodarstva, vojske, univerze ali
umetnosti. Prvi¢, vsakodnevno razmis-
ljajo o svojem pocetju in o trendih. Sto-
pijo torej korak nazaj in premislijo, kaj
njihova dejanja pomenijo v $irSem kon-
tekstu. Vodenje je v tem pogledu samo-
tarsko. Moras biti pripravljen, da bos
pionir. Druga lastnost je, da dobri glo-
balni voditelji do potankosti vedo, kdo
so in v ¢em so res dobri. In to potem
do najvecje mozne mere izkoristijo.”

Dobri voditelji torej morajo imeti re-
nesancno $irino?

“Voditelji niso renesanc¢ni ljudje, da
bi bili kot Leonardo da Vinci odli¢ni
na zelo $tevilnih podrodjih. 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 vec¢ tvegajo, zato jim tudi veliko
veckrat spodleti, kot se to zgodi obi-
Cajnim ljudem. Ampak izjemni vodite-
lji se iz svojih napak, pa tudi uspehov,
nekaj naucijo. Napak ne ponavljajo.”

Pa je v danasnjih podjetjih sploh do-
volj prostora za voditelje, kakrsne ste
pravkar opisali?

“Danes skorajda ne boste nasli strokov-
njaka, ki bi ¢util, da mu je organizaci-
ja dala dovolj ¢asa za razmislek. Ali pa
to, da organizacija razmisleku sploh
pripisuje kaksno vrednost. Spet gre za
vprasanje zelo poglobljenega poznava-
nja samega sebe. Ce sem prepri¢ana,
da sama sebe poznam, se ne bom po-
Cutila ogrozena od nekoga, ki prihaja
iz druge kulture. Drugac¢nosti ne bom
poskusala izni¢iti ali prilagoditi sebi.
Bolj ko bom poznala sama sebe, bolj se
mi bodo zdeli zanimivi tisti, ki so dru-
gatni od mene. In ve¢ moznosti bom
nasla, kako lahko skupaj naredimo
nekaj, ¢esar sama ne bi zmogla. V tem
pogledu se lahko mednarodna politi-
ka veliko nau¢i od mednarodnih kor-
poracij. Te so Ze pred desetletji razvile
modele uspe$nega sodelovanja med
razli¢nimi kulturami.”

Ste ena od pionirk, ki uvajajo umet-
nost v poslovno izobrazZevanje. Ni to
samo nadomestek za izobraZevanje
v preteklosti, ko voditelji niso obisko-
vali poslovnih $ol, pac pa so bili Siro-
ko izobrazZeni, pa tudi umetnost so
podpirali?

“V preteklosti ste nasli med voditelji
veliko podpornikov umetnosti, ampak

Dr. Nancy Adler: "Uspesni vodje vsakodnevno razmisljajo o svojem pocetju in o tren-
dih, globalni voditelji do potankosti vedo, kdo so in v ¢em so res dobri."”

“Iziemni ljudje
veliko vec tvegajo,
zato jim tudi
veckrat spodleti,
kot se to zgodi
obic¢ajnim ljudem.
Ampak izjemni
voditelji se iz svojih
napak, pa tudi
uspehov, nekaj
naucijo. Napak ne
ponavljajo*

njihova vloga je bila vloga mecenov.
Dali so denar, potem pa so se udeleZi-
li otvoritve oziroma prve uprizoritve.
Odnos je bil zelo enosmeren. Nih¢e 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
menedZmentom in upravo podjetij.
Srednja raven je Ze na dodiplomski
ravni Studirala poslovne vede, najvis-
jaraven pa je najprej Studirala huma-
nistiko ali naravoslovije, s poslovnimi
vedami pa se je srecala komaj na podip-
lomski ravni. Imajo torej §iroko osno-
vo, Ce Zelite, so klasi¢no izobrazeni, saj
morajo biti §iroki misleci.“

Direktor se uci od plesalke

Kaj je torej prava vrednost umetnosti
v menedZmentu?

“Ko je danes govora o vlogi umetnosti
v poslovnem izobraZevanju, to ne leti
toliko na vzgojo v humanisti¢ni tradi-
ciji, Ceprav je ne izkljucuje. Gre za to,
da se preusmerimo z vloge poslovne-
ga analitika na vlogo poslovneza kot
umetnika posla. Voditelj v finan¢ni

druzbi se mora denimo vprasati, kaj se
lahko nau¢i denimo od baletne plesal-
ke, da bo njegovo podijetje bolj uspesno
poslovalo. Gre torej za vnos umetniske-
ga procesa v ustvarjanje poslovne stra-
tegije, ne pa za dobrodelno podpiranje
umetnikov.

Ampak trendi zadnjih let gredo v
smeri vedno vecje uporabe matema-
ti¢nih orodij v menedzmentu.

“Res je, sposobnost analize bo ostala
klju¢na. Poslovnez mora preuciti moz-
nosti, ki so tisti trenutek na razpolago,
pa Ce gre za izbiro novega namestnika
ali za vprasanje novega trga, na kate-
rega je treba vstopiti. Pri tem se lahko
zanasa na ekonomske in finan¢ne prije-
me, ki olaj$ajo odloc¢itve. Potrebujemo
pa Se prijeme iz umetnosti. Moramo
se vprasati, ali lahko sploh oblikuje-
mo moznosti, ki so vredne izbire. Ali
lahko najdemo nacine, da podjetja po-
slujejo z dobi¢kom in obenem oprav-
ljajo dobra dela? Lahko ustvarimo
nacine, da se lokalno okolje, druzbe-
no in naravno, po prihodu multinaci-
onalke izboljsa?“

Klju¢na je torej kreativnost?

“Teh resitev ne moremo najti z upora-
bo analiti¢nih modelov. Podjetja imajo
Ze zdaj veliko modelov, kako sluziti
denar, in to na legalen ali nelegalen
nacin. Na nacin, ki lahko $koduje oko-
lju in druzbi. Ampak to ni ve¢ dovolj.
Gospodarstvo enaindvajsetega stolet-
ja je globalno povezano, predvsem pa
transparentno. Spomnite se spletne
strani Wikileaks. Objave ameriskih
diplomatskih depes se ne bomo spo-
minjali zaradi posledic za ZDA na eni
strani in Juliana Assangea na drugi.
Ne, zgodba Wikileaksa je zgodba o ra-
sto¢em pomenu transparentnosti. Po-
meni prihod dobe, ko se nic¢esar ve¢
ne da skriti. Umetnost pa nam lahko
v menedZmentu pomaga prav pri tem,
da svet vidimo taksen, 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 optimisti¢na, kar se za-
sebnega sektorja tice. Ta ima veliko
dalj$e izkusnje z mednarodnim delova-
njem kot kateri koli drugi del druzbe,
vklju¢no s politiko. Drzave so pac¢ na-
vajene, da delujejo na geografsko zelo
omejenem prostoru. Vemo pa tudi, da
zasebni sektor doslej ni iznasel niti pet
odstotkov vseh modelov, ki jih bomo
v prihodnjih treh letih potrebovali za
napredek ¢lovestva. Prav tu lahko po-
maga umetnost.”



