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UuvoD

Na podrocju trajnostnega razvoja v sodobnem svetu lahko opredelimo tri klju¢ne trende, ki
jih opazamo v gospodarstvu. Prvi trend se nanaSa na upad virov (1), drugi na radikalno
transparentnost (2), ki polemiko zagotavljanja trajnosti in varovanja druzbenega in
naravnega okolja postavlja v osréje Cloveske druzbe, in tretji na vse vi§ja pricakovanja
porabnikov (3) (Laszlo & Zhexembayeva, 2011, str. 8-14). Polemika trajnostnega razvoja
je tako neposredno vpeta v verigo ponudbe in povpraSevanja in dostopna vsem in ne zgolj
izbranim skupinam. Kot ugotavljata Mostaghel in Cihirumalla (2021, str. 43), so uporabniki
vse pogosteje pozorni na razline dele nabavne verige, kamor sodi naroanje materialov,
proizvodni pogoji in morebitne krsitve ¢lovekovih pravic. Kljub temu da je ozavescenost o
trajnostnem razvoju visoka, so potrosniki za trajnostne ucinke pripravljeni placati vec, Sele
ko zaupajo trzenjski znamki in je trajnost vpeta v razlicne vidike produkcijske verige,
skladno z zakonitostmi kroznega gospodarstva (Mostaghel & Chirumalla, 2021, str. 36). Ce
silnice narascajocih pricakovanj s strani potrosnikov na poslovanje vplivajo od zunaj, vse
visja pri¢akovanja zaposlenih poslovanje oblikujejo navznoter. Zaposleni v svojem delu vse
pogosteje i1S¢ejo osebni smisel in pomen in se niso vec pripravljeni podrediti mentaliteti
»dobicek za vsako ceno« (angl. profit by any cost) (Laszlo & Zhexembayeva, 2011, str. 20).
Zaposleni iS¢ejo delovna mesta in organizacije, ki sledijo vi§jim ciljem, v katerih so vrednote
in vizija organizacije vpete v vsakodnevno delo zaposlenega in se z njimi lahko poistovetijo,
ter nadalje z opravljanjem dela tudi uresniujejo svoj osebni smisel. Posner, Kouzes in
Schmidt (1985, str. 298-299) ugotavljajo pomen in povezanost organizacijskih vrednot z
zavzetostjo, eticnim vedenjem, doseganjem organizacijskih ciljev itd. Tako je v trajnostno
naravnanih organizacijah dobicek zgolj posredni produkt zasledovanja vizije, cilj pa je
omogocanje boljsih Zivljenjskih in okoljskih pogojev, tako za zaposlene kot tudi za
porabnike in Sir§o druzbo (McCann & Holt, 2010, str. 209).

V poslovnem svetu je vodenje ena izmed klju¢nih funkcij organizacije. IzobraZevalni sistem
na podro¢ju poslovnih in ekonomskih ved je tako naravnan k izobraZzevanju in usposabljanju
za prevzemanje managerskih in vodstvenih pozicij, medtem ko izobraZevanje v smeri
razvoja vodstvenih ves$¢in na podroc¢ju drugih ved, kakrSna je tudi veterinarska stroka, ni del
rednih izobraZevalnih programov ter je vecinoma stvar individualnih interesov. Razvoj
veterinarske stroke ni pomemben zgolj z vidika ohranjanja zdravja zivali in ljudi, ampak
predstavlja tudi pomemben vidik trajnostnega razvoja in gospodarske dejavnosti, zlasti v
povezavi z varnostjo hrane, prekomerno uporabo antibiotikov in ravnanja z odpadki
(Wagner & Brown, 2002). Veterinarji lahko z izobrazevanjem in ozaveS¢anjem o podnebnih
spremembah okrepijo svoj vpliv na zdravje in izbolj$ajo odnose s strankami, ki se zavedajo
vse vecjega pomena podnebnih sprememb v zivljenju Zivali in podpirajo trajnostne
spremembe v veterinarski industriji (Deluty in drugi, 2021, str. 7). Nacionalna komisija za
veterinarska gospodarska vprasanja (angl. National Commision on the Veterinary Economic
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Issues — NCVEI) v svojem prispevku na tematiko razvoja vodenja opredeljuje potrebo po
razvoju vodstvenih ves¢in pri mladih veterinarjih, ki vstopajo na trg delovne sile. Poudarjajo
predvsem pomen razvoja programov vodstvenih ves¢in in vpeljavo sistemov kariernega
razvoja in napredovanja na podrocju veterinarske medicine (Lloyd, King, Mase & Harris,
2005). Identificirana potreba po prenosu kadrovsko razvojnih praks iz korporativnega sveta
v svet veterinarske medicine je eden izmed klju¢nih elementov, ki je podlaga za nadaljnji
razvoj vodenja na podrocju veterine (Wagner & Brown, 2002).

Trajnostno vodenje je vodstveni pristop, ki poudarja pomen usklajevanja okoljske, druzbene
in gospodarske trajnosti pri vodenju organizacije k dolgoro¢nemu uspehu (Avery &
Bergsteiner, 2011a, str. 32—-33). Vodenje je razumljeno kot sistem organizacijskih praks, ki
zenejo trajnostno naravnanost, je sistem interakcij, vkljucujoc¢ interakcije sledilec-sledilec,
skozi dinamiko katerih se vloge obracajo glede na karakteristike zunanjih silnic in okolis¢in
(Oc, Chintakananda, Bashshur & Day, 2023, str. 18). V magistrskem delu bom raziskovala,
kako je trajnostna naravnanost vpeta v vsakodnevno delo veterinarjev in vodenje
veterinarske klinike. Z analizo obstojecega stanja 23 praks trajnostnega vodenja po modelu
Avery in Bergsteiner (2011a, str. 38) bom raziskovala mozne nacine, kako lahko
veterinarska klinika nadgradi obstojece prakse trajnostnega vodenja in na ta nacin ustvarja
vecji vpliv na trajnostno naravnanost skupnosti, v katero je klinika vpeta.

Namen magistrskega dela je razsiriti znanje o podrocju trajnostnega vodenja na primeru
veterinarske klinike ter nacinih, kako so prakse trajnostnega vodenja povezane z
oblikovanjem trajnostne naravnanosti organizacije in kaksen vpliv imajo le-te na razli¢ne
deleZnike in SirSe okolje. Namen magistrskega dela je tudi oblikovanje konkretnih priporo¢il
za nadgradnjo praks trajnostnega vodenja in prakti¢no vpeljavo predlaganih ukrepov v delo
Savinjske veterinarske postaje. Priporocila sluzijo tudi kot usmeritve drugim organizacijam
znotraj in izven veterinarske stroke, ki se soocajo s podobnimi 1zzivi.

Cilj magistrskega dela je odkrivanje u¢inkovitosti sedanjih praks trajnostnega vodenja v
Savinjski veterinarski postaji po modelu Avery in Bergsteiner (2011a, str. 38) ter priprava
prakti¢nih priporoc€il za vpeljavo praks trajnostnega vodenja v vsakdanje delo Savinjske
veterinarske postaje.

Oporni cilji magistrskega dela so:

— opredeliti klju¢ne teoreti¢ne koncepte, povezane s trajnostnim razvojem in trajnostnim
vodenjem,

— pregled relevantne domace in tuje literature iz Ze omenjenih podrocij raziskovanja,

— poglobljena raziskava in diagnosticiranje praks trajnostnega vodenja v Savinjski
veterinarski postaji s kvalitativnimi metodami raziskovanja,



— oblikovati utemeljeno teorijo obstojecih praks trajnostnega vodenja na izbranem
primeru in prakticnih implikacij za nadaljnji razvoj trajnostnega vodenja v Savinjski
veterinarski postaji.

Raziskovalna vprasanja:

— Kateri so kljucni izzivi trajnostnega vodenja, s katerimi se sooCa Savinjska veterinarska
postaja?

— Kako je mogofe model trajnostnega vodenja prilagoditi in uporabiti v kontekstu
veterinarske postaje za spodbujanje trajnostnih praks vodenja?

— Kateri so klju¢ni dejavniki, ki ovirajo ali olajSujejo izvajanje modela trajnostnega
vodenja v veterinarski postaji, in kako jih je mogoce odpraviti?

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, teoreti¢ni in raziskovalni del. Teoreti¢ni del
magistrskega dela je osnovan na poznavanju teoretskega ozadja ter na¢inov, na katere je bila
problematika trajnostnega vodenja Ze naslovljena in raziskana v drugih znanstvenih in
strokovnih virih. V teoreticnem delu magistrskega dela z metodo deskripcije poglobljeno
opiSemo osrednje koncepte izbrane tematike — trajnostni razvoj, sodobne teorije vodenja,
model trajnostnega vodenja in pomen trajnostnega vodenja v veterini.

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na metodah kvalitativnega raziskovanja. Model
23 praks trajnostnega vodenja po Avery in Bergsteiner (2011a, str. 38) bo raziskovan na
primeru Savinjske veterinarske postaje. Izbrani raziskovalni vzorec so zaposleni na
Savinjski veterinarski postaji. Skladno z metodo snezne kepe sem raziskovalni inventar in
vzorec tekom raziskovalnega dela sproti izpopolnjevala. Analiza primera omogoca
poglobljeno raziskovanje obstojeCih praks in zagotavlja poglobljen vpogled v dinamiko
oblikovanja praks trajnostnega vodenja na veterinarski Kliniki. Osrednja raziskovalna
tehnika je kvalitativni intervjuji. Z diagnosti¢nimi intervjuji sem raziskala strategije,
komunikacijske stile in vzorce odnosov, ki jih veterinarji uporabljajo pri vodenju, ter vpliv
sledilcev in drugih dejavnikov okolja na oblikovanje vodstvenega pristopa na veterinarski
kliniki. Z izr. prof. dr. OZbaltom Podpecanom sem opravila tudi ekspertni intervju, s katerim
sem preverila relevantnost teoreticnih in raziskovalnih ugotovitev na podrocju veterinarske
stroke.

Sledila je vsebinska analiza in interpretacija podatkov, na podlagi katere ob sintezi ze do
sedaj zbranih znanstvenih spoznanj s spoznanji analize primera oblikujem utemeljeno teorijo
in povezujem razli¢na spoznanja iz teorije in prakti¢nega raziskovanja v smiselno celoto. Pri
oblikovanju utemeljene teorije sem uporabila deduktivni pristop, ki izhaja iz ze
opredeljenega osrednjega koncepta 23 praks trajnostnega vodenja po Avery in Bergsteiner
(20114, str. 38) (Vogrinc, 2008, str. 59-61). Pri oblikovanju utemeljene teorije upoStevam
sodobnejsi konstruktivisti¢ni pristop, pri katerem sem empiricne ugotovitve umestila v ze
raziskan kontekst trajnostnega vodenja. Utemeljena teorija je tako usmerjena v opis
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obstojecih praks trajnostnega vodenja, trajnostne naravnanosti zaposlenih in identifikacijo
klju¢nih izzivov trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji ter ne v oblikovanje
posplosenih spoznanj oz. teorije (Flick, 2018, str. 4).

V raziskovalnem delu magistrskega dela so predstavljene klju¢ne ugotovitve raziskave, ki
sem jih z metodo triangulacije smiselno utemeljila z ugotovitvami dosedanjih raziskav.
Opredeljene so tudi omejitve raziskovalnega dela ter implikacije za nadaljnje raziskovanje
na podro¢ju trajnostnega vodenja in oblikovanja vodstvenih praks v veterinarski panogi.

1 PREGLED LITERATURE

1.1 Opredelitev trajnostnega razvoja

Trajnostni razvoj nam je veé¢inoma poznan po agendi Zdruzenih narodov, ki opredeljuje 17
ciljev trajnostnega razvoja do leta 2030. Gre za skupni nacrt za mir in blaginjo ljudi in
ohranjanje planeta zdaj in v prihodnosti. Klju¢ni namen je spodbujanje oblikovanja strategij
in iniciativ za odpravljanje revs¢ine, izboljSanje zdravja in izobrazevanja, zmanjSevanje
neenakosti in spodbujanje gospodarske rasti ob hkratnem ozaves$c¢anju javnosti o podnebnih
spremembah in prizadevanjih za ohranitev nasih oceanov in gozdov (United Nations, brez
datuma) Trajnostni razvoj v pomenu, kot ga poznamo danes, izvira iz t. i. Brundtlandine
komisije (angl. The Brundtland Commission) oz. Svetovne komisije za okolje in razvoj
(angl. World Commission on Environment and Development — WCED), ki je bila
ustanovljena v okviru ZdruZenih narodov. Trajnostni razvoj je tako opredeljen kot razvoj, ki
zagotavlja uresnievanje trenutnih potreb ¢lovestva, ne da bi ogrozil sposobnost prihodnjih
generacij, da zadovoljijo svoje potrebe (Cabezas & Diwekar, 2012). Trajnost je tako lastnost
celotnega ekosistema, v katerem se podjetje nahaja, kamor sodijo podjetja, stranke, naravno
okolje, regulatorji, lokalna skupnost, banke itd. (Ehrenfeld & Hoffman, 2013).

Svetovno gospodarstvo in druzba se spopadajo s Stevilnimi izzivi s podro¢ja trajnostnega
razvoja, nanaSajo¢imi se tako na druzbeno kot tudi okoljsko odgovornost.
Prica smo polemikam o nara$¢ajo¢i neenakosti spolov, neenakosti v bogastvu in moci,
brezposelnosti mladih itd., na drugi strani pa upadu naravnih virov, pitne vode, globalnemu
segrevanju, degradaciji biodiverzitete in Se bi lahko nastevali. Kljub naraS$¢ajo¢im
problematikam se je v zadnjih 15. letih naredil premik na podrocju trajnostnega razvoja:
intenziven tehnoloski razvoj, dostopnost izobrazevanja in informacij ter zmanjSevanje
revi¢ine. Se vedno pa prihaja do velikih druzbeno-ekonomskih razlik med razvitim in
nerazvitim svetom (United Nations, 2015).

Na podrocju trajnostnega razvoja lahko opredelimo tri klju¢ne trende, ki jih opazamo v
gospodarstvu. Prvi trend se nanaSa na upad virov (1), kar zajema tako okoljske vidike, ki se
nanasajo na pomankanje pitne vode, izumiranje rastlinskih in zivalskih vrst, upad kvalitete
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zivil kot druzbeno-ekonomske razlike in neenakosti (Laszlo & Zhexembayeva, 2011, str. 8).
Drugi trend se nanaSa na radikalno transparentnost (2), kar polemiko zagotavljanja trajnosti
in varovanja druZbenega in naravnega okolja postavlja v osr&je ¢loveske druzbe. Ce je pred
leti veljalo, da so bili podatki o globalnem segrevanju, CO, emisijah itd. dostopni zgolj
raziskovalcem in izbranim druzbenim elitam, so z razmahom druzbenih omrezij in
dostopnostjo informacij ti podatki dostopni SirSim druzbenim skupinam (Laszlo &
Zhexembayeva, 2011, str. 10-14). To implicira na tretji trend, tj. vse vi§ja pri¢akovanja
porabnikov (3). Kot ugotavljata Mostaghel in Cihirumalla (2021, str. 43), so uporabniki vse
pogosteje pozorni na razliéne dele nabavne verige, kamor sodi narofanje materialov,
proizvodni pogoji in morebitne krsitve ¢lovekovih pravic. Kljub temu da je ozavescenost o
trajnostnem razvoju visoka, so le redki potroSniki pripravljeni placati vi§jo ceno za bolj
trajnostno naravnane produkte (Laszlo & Zhexembayeva, 2011, str. 16). Potrosniki so tako
za trajnostne ucinke pripravljeni placati vec, Sele ko zaupajo trzenjski znamki in je trajnost
vpeta v razli¢ne vidike produkcijske verige, skladno z zakonitostmi kroznega gospodarstva
(Mostaghel & Chirumalla, 2021, str. 36). Laszlo in Zhexembayeva (2011) opredeljujeta tri
kljuéne pojme, ki poganjajo gospodarstvo in skozi katera podjetja tekmujejo za ustvarjanje
trajne vrednosti. Govorimo o teoriji, ki zajema stranke, kapital in konkurenco (angl.
customers, capital, competition —3C). Avtorja dodajata tudi Cetrti dejavnik, in sicer varnost
verige vrednosti. To v praksi pomeni, da ima lahko podjetje najboljsi izdelek za pravo
stranko po pravi ceni, vendar lahko kr¢ dobave naravnih ali drugih virov izni¢i njegovo
strateSko vrednost. Trajnostno poslovanje je tako usmerjeno v zagotavljanje dolgorocne
profitabilnosti skozi upravljanje druzbenih, okoljskih u¢inkov in povecevanje vkljucenosti
razliénih deleznikov (Brockett & Rezaee, 2012, str. 14). Trajnostni razvoj predstavlja
doprinos organizacij k ekonomski rasti, zaS¢iti naravnega okolja in druzbenemu razvoju
(Epstein, Rejc, Elkington & Leonard, 2017, str. 24). V gospodarstvu ga poganjajo zunanje
in notranje silnice. Med notranje dejavnike Stejemo zavzemanje za trajnostni razvoj s strani
zaposlenih, trajnostni razvoj kot eden izmed dejavnikov ocenjevanja uspeSnosti
organizacije, zmanjSevanja stroSkov in povecevanja prihodkov. Med zunanje dejavnike pa
Stejemo vladne regulacije, priCakovanja trga, potroSnikov, zagotavljanje konkurencne
prednosti in pritiske nevladnih organizacij (Epstein, Rejc, Elkington & Leonard, 2017, str.
24). Organizacije tako naletijo na stevilne regulacije, ki ob neupostevanju vodijo do denarnih
kazni, glob, pravnih stroSkov, zmanjSevanja produktivnosti, moZnosti zaprtja obratov in
negativnih ucinkov na ugled organizacije. Na drugi strani pa na izboljSanje ugleda
organizacije vplivajo certifikati in licence, podeljeni s strani vladnih in nevladnih organizacij
ali drugih deleznikov. Na ta nacin organizacije dosezejo ve¢jo zavezanost strank ter SirSega
druzbenega okolja ter posledicno vplivajo tudi na poslovno uspesnost. Trajnostne prakse
lahko bistveno vplivajo na zmanjsevanje stroskov in dvig dobicka (Epstein, Rejc, Elkington
& Leonard, 2017, str. 27). Pomen trajnostne naravnanosti v gospodarstvu ustvarja strateSko
vrednost za organizacije in SirSe druzbeno-ekonomsko okolje na vsaj Stirih podro¢jih (World
Bank, 2012; ILO, 2018; UNDP, 2016; Mountford in drugi, 2018):



— Ekonomija: Trajnostni razvoj s povecanjem ucinkovitosti rabe virov in zmanjSanjem
kolicine odpadkov ustvari gospodarske koristi. To lahko vodi do nizjih stroskov za
podjetja, izboljSane konkurencnosti in vecje dobiCkonosnosti. Po porocilu Svetovne
banke (angl. World Bank) lahko trajnostni razvoj dolgoro¢no poveca gospodarsko rast
zado 7 %.

— Trg delovne sile: Trajnostni razvoj vpliva na nastajanje novih delovnih mest na
podroc¢jih, kot so obnovljivi viri energije, trajnostno kmetijstvo in ekoloski turizem.
Mednarodna organizacija dela ocenjuje, da bi lahko zeleno gospodarstvo do leta 2030 na
svetu ustvarilo do 24 milijonov novih delovnih.

— ZmanjSevanje revscine: Trajnostni razvoj lahko prispeva k zmanjSanju revscine s
spodbujanjem gospodarske rasti, izboljSanjem dostopa do osnovnih Zivljenjskih storitev
in ve&jo socialno pravi¢nostjo. Studija Zdruzenih narodov za razvoj je pokazala, da lahko
trajnostni razvoj v nekaterih drzavah pripomore k zmanjSanju revs¢ine do 46 %.

— Okolje: Trajnostni razvoj lahko prispeva k zmanjSanju negativnih vplivov na okolje, kot
so emisije toplogrednih plinov, kréenje gozdov in onesnazevanje vode. To lahko pomaga
prepreciti drage okoljske nesrece in zmanjsati stroske, povezane s ¢iS€enjem in sanacijo
okolja. V skladu s porocilom Globalne komisije za gospodarstvo in podnebje bi lahko z
izvajanjem politik trajnostnega razvoja svetovno gospodarstvo do leta 2030 prihranilo
do 26 bilijonov dolarjev.

Zaradi uc¢inka organizacij na okolje, druzbo in ekonomijo jih zavezuje druzbena in moralna
dolznost k odgovornemu ravnanju in razpolaganju z viri (Epstein, Rejc, Elkington &
Leonard, 2017, str. 27).

1.2 Trojna spodnja meja

Trojna spodnja meja predstavlja razmerje med finan¢no, socialno in okoljsko odgovornostjo
podjetij. Teorija izhaja iz predpostavke, da podjetja primarno svojo dejavnost usmerjajo v
pridobivanje dobicka. Teorija trojne spodnje meje pa poleg dobicka v ospredje postavlja tudi
druzbeno in okoljsko odgovornost podjetij. Teorijo sestavljajo trije kljucni gradniki ljudje,
planet in dobicek (angl. people, profit, planet —3P's).

Dobicek ne predstavlja zgolj vsote denarja, ki ga organizacija zasluzi, ampak mora podjetje
pridobiti zasluzek v skladu z eti¢nimi standardi. Dobicek tako zajema strategijo podjetja,
nacine pridobivanja poslovnih partnerjev, dobaviteljev in finan¢ni nacrt poslovanja (Kenton,
2022). V praksi odgovorno ravnanje v kategoriji dobi¢ka predstavlja niZanje stroSkov
produkcijske verige, recikliranje, zniZevanje stroSkov porabe energije, optimizacija
dobavnih poti itd. (Qi & Yang, 2023, str. 4).

Ljudje predstavljajo druzbeno odgovornost podjetja. Ta gradnik zdruzuje vse posameznike,

Ki so povezani ali sodelujejo z organizacijo (zaposleni, stranke, investitorji, $irSa javnost

itd.). Teorija trojne spodnje meje tako organizacijam narekuje ustvarjanje dodane vrednosti
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za razli¢ne deleznike (Kenton, 2022). Predstavlja torej osredotocenost na razvoj ¢loveskega
kapitala, na¢rtovanje zaposlovanja in ustvarjanje druzbenega blagostanja. Gospodarska rast
omogoca boljse moznosti zaposlovanja, visje place, dvig ravni izobrazevanja, zdravstva in
ostalih javnih sluzb (Kopnina & Blewitt, 2018).

Planet se nanasa na spremljanje in porocanje okoljskega vpliva organizacije, kar spodbuja
organizacije, da pri svojem odlocanju poleg cene upostevajo tudi okoljski odtis (Kenton,
2022). Z vidika zascite okolja se podjetja najpogosteje posluzujejo razvoja in uporabe
modernih tehnologij, ki so tudi ekolosko u¢inkovitejse, zmanjSevanja CO2 emisij, odpadkov,
uporabi okolju prijaznejSih materialov itd. (Qi & Yang, 2023, str. 4).

Zagotavljanje trojne spodnje meje podjetja dokazujejo z razli¢nimi oblikami porocanj in
certifikacij. Izmed tovrstnih certifikatov so zagotovo najbolje poznani standardi mednarodne
organizacije za standardizacijo (angl. International Organization for Standardization, v
nadaljevaju 1SO), predvsem ISO 26000 — Druzbena odgovornost in ISO 14001 — Sistem za
ravnanje z okoljem. Na svetovnem nivoju je za zasledovanje trajnostnih ciljev in porocanje
trojne spodnje meje zagotovo najbolj poznana taksonomija Globalne iniciative za poro¢anje
(angl. Global Reporting Initiative — GRI), ki vkljucuje tako kvantitativne kot tudi
kvalitativne metrike. V evropskem prostoru je aktualna direktiva o okoljskih, druzbenih in
upravljavski vidikih (angl. environmental, social, and governance, v nadaljevanju ESG) o
trajnostnem porocanju, ki bo do leta 2026 obvezna tudi za vsa mala in srednja podjetja
(Evropski svet, Svet Evropske unije, 2022). ESG standardi zajemajo (Canji, 2022):

— okoljsko problematiko (blazitev podnebnih sprememb, ohranjanje vodnih in morskih
virov, zakonitosti kroznega gospodarstva, onesnazevanje, ohranjanje biotske
raznovrstnosti in ekosistemov),

— druzbene dejavnike (nacela enakih moZnosti in raznolikosti, zaposlovanje, skrb za
zaposlene in zdravo delovno okolje, spoStovanje ¢lovekovih pravic),

— upravljavski dejavniki (vloga upravnih organov, etika poslovanja, korporativna kultura,
politi¢no udejstvovanje, odnosi z delezniki, sistem notranjega nadzora).

Porocanje podjetij o doseganju ciljev trajnostnega razvoja spodbuja doseganje visjih
standardov poslovanja. Vendar pa je trajnostno poslovanje podjetij preveckrat usmerjeno
zgolj v zmanjSevanje u€inkov na okolje, ki jih njihovo poslovanje povzroca (Ehrenfeld &
Hoffman, 2013). Trajnostni razvoj v pravem pomenu besede tako presega porocanje podjetij,
na kakSen nacin skrbijo za zmanjSevanje ucinkov njihovega okoljskega odtisa. Resni¢no
trajnostne organizacije s svojim delovanjem ohranjajo naravno okolje, doprinasajo v lokalne
skupnosti in ustvarjajo dobicek (Savitz & Weber, 2014). Ehrenfeld in Hoffman (2013) med
drugim opozarjata tudi, da ekonomske strategije trajnostnega razvoja vecinoma tezijo k
ciljem rasti in u€inkovitosti, vendar ko govorimo o ohranjanju naravnega okolja, rast ne more
biti kon¢ni cilj, saj na Zemlji enostavno nimamo na razpolago virov, ki bi dolgoro¢no
omogocali intenziteto gospodarske rasti, kakr§no poznamo danes.
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1.3 Teorija korporativne druzbene odgovornosti

Korporativna druzbena odgovornost je samoregulativni model poslovanja, ki podjetjem
omogoca odgovorno ravnanje do sebe, svojih deleznikov in $irSe javnosti. V znanstveni in
strokovni literaturi pogosto zasledimo tudi izraz korporativno drzavljanstvo (angl. corporate
citizenship), preko katerega podjetja spremljajo svoj vpliv na razli¢ne vidike druzbenega,
gospodarskega, socioeckonomskega in okoljskega zZivljenja (Jason, 2023). Brockett in Rezaee
(2012, str. 148) korporativno druzbeno odgovornost (angl. corporate social responsibility, v
nadaljevanju KOD) definirata kot proces uskladitve vrednot, interesov in odlocitev z vsemi
delezniki. KOD se nanaSa na vpraSanja, povezana s socialno neenakostjo, revs¢ino in
splosnim druzbenim blagostanjem ljudi. Ponazarja eti¢no poslovanje organizacij, ki
pozitivno doprinasa k ekonomiji, kvaliteti zivljenja zaposlenih in lokalnih skupnosti.
Podjetja, ki se zavzemajo za druzbeno odgovornost, skrbijo za zagotavljanje enakih
moznosti in druzbenega napredka v vseh drzavah, v katerih poslujejo (Kopnina & Blewitt,
2018, str. 26). Pomen osredotocenosti na cilje trajnostnega razvoja v tretjih drzavah sveta
poudarja tudi agenda Zdruzenih narodov za trajnostni razvoj do leta 2030 (United Nations,
2015). KOD organizacije spodbuja k ustvarjanju dodane vrednosti za skupnost in
zmanjsSevanju konfliktov, ki lahko narastejo ob neeticnem delovanju organizacije v nekem
okolju. Organizacije tako ustvarjajo dodano vrednost skozi programe druzbene
odgovornosti, da dokaZejo, da so zavezane k pozitivnemu poslovnemu izidu in hkrati $¢itijo
interese zaposlenih, okolja in SirSe skupnosti (Brockett & Rezaee, 2012, str. 162).

Kljuéne dimenzije korporativne druzbene odgovornosti tako zajemajo (Brockett & Rezaee,
2012, str. 163):

— Zagotavljanje standardov dela, ki se nanasajo na spostovanje ¢lovekovih pravic, enakih
moznosti in pravi¢ne obravnave v kontekstu zaposlovanja. Ponazarja akcije, usmerjene
v preprecevanje prisilnega dela, odpravljanje otroskega dela in spostovanje raznolikosti.

— Delovni pogoji zajemajo uposStevanje in spoStovanje predpisanega delovnega cCasa,
spoStovanje druzinskega Zivljenja zaposlenih, skrb za razmerje med delom in prostim
¢asom, skrb za varnost in zdravje na delovnem mestu, prepreCevanje nasilja in zasc¢ito
materinstva.

— Vkljucenost skupnosti: gre za odgovornost do skupnosti, v kateri organizacija deluje.
Vkljucuje tudi programe za zagotavljanje in ustvarjanje boljSih Zivljenjskih pogojev,
izboljSevanje zdravstvenih, izobrazevalnih in ostalih pogojev v skupnosti.

— Clovekoljubni programi: investiranje organizacij v neprofitne organizacije za podporo
lokalnim skupnostim.

Skladno s teorijo trojne spodnje meje v KOD spada tudi t. i. okoljska odgovornost, ki se
nanaSa na ukrepe za zmanjSevanje okoljskega odtisa podjetij in akcije, usmerjene k
ohranjanju naravnega okolja (Kopnina & Blewitt, 2018, str. 15). Zelena rast in okoljska
odgovornost zajemata Stiri kljucne kategorije: (1) obnovljive vire, ki jih je mogoce pridobiti
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(ribolov, naravni gozdovi, tla in voda); (2) gojene obnovljive vire (poljs¢ine, Zivinoreja,
akvakultura in gozdni nasadi); (3) neobnovljive vire (nafta, plin, premog in rudnine) in (4)
ekosisteme, ki zagotavljajo regulativne storitve (upravljanje vodnih obmodij, storitve
uravnavanja podnebja in turizem v naravi). Prve tri kategorije zagotavljajo "oskrbovalne"
storitve (tiste, ki neposredno proizvajajo blago in storitve, kot sta hrana in voda), Cetrta
kategorija pa zajema "neoskrbovalne" storitve (tiste, ki zagotavljajo regulacijske storitve,
podporne storitve in kulturne storitve) (World Bank, 2012, str. 162). V kontekstu okoljske
odgovornosti se pogosto srecamo tudi s pojmom ekoloska ucinkovitost, ki predstavlja
produkcijski proces, ki ustvarja ve¢jo dodano vrednosti ob nizji porabi materialov in
manj$im uc¢inkom na okolje (Kopnina, 2017). Ekoloska u¢inkovitost in tehnoloske inovacije
omogocajo manjsi vpliv na okolje ve¢jemu Stevilu ljudi (Kopnina & Blewitt, 2018, str. 16).
Globalna komisija za ekonomijo in podnebje (angl. The Global Commission on the
Economy and Climate) si prizadeva za ustvarjanje clovekoljubnega modela odporne rasti, ki
bo spodbujal strukturno transformacijo v gospodarstvu na podro¢ju (Mountford in drugi,
2018):

— prehoda na vitke vire energije,

— DboljSega urbanisti¢nega razvoja in strateskih nalozb v infrastrukturo,

— trajnostne rabe zemljis¢, trajnostne oblike kmetijstva ter varstva gozdov,
— pametnega gospodarjenja z vodo in

— uveljavljanja trendov kroznega gospodarstva.

Sledijo jim tudi cilji Zelenega dogovora Evropske unije (Evropski svet, Svet Evropske unije,
2023):

— nicelne neto emisije toplogrednih plinov do leta 2050,
— gospodarska rast ob predpostavki ohranjanja naravnih virov,
— ohranjanje in ustvarjanje enakopravnih zivljenjskih pogojev za vse.

Tovrstne akcije pa se, zlasti v korporativnih organizacijah, ne za¢nejo pri posameznem
zaposlenem, ampak morajo iniciative vzkliti od zgoraj navzdol, zato je klju¢nega pomena
vkljucenost in zavzetost vodstva (Brockett & Rezaee, 2012, str. 161). Rashid, Khalid in
Rahman (2015) poudarjajo pomen holisticnega pristopa in v osréje korporativne druzbene
odgovornosti postavljajo sodelovanje z razlicnimi delezniki. Teorija korporativne druzbene
odgovornosti deleznike postavlja v osréje strategije trajnostnega poslovanja in povezuje
aktivnosti korporativne druzbene odgovornosti s cilij ustvarjanja dodane vrednosti za
deleznike, skladno s trajnostnim razvojem in zastopanjem interesov razli¢nih druzbenih
skupin (Brockett & Rezaee, 2012, str. 154).
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1.4 Teorija vkljucenosti deleZnikov

Organizacije so s svojim delovanjem vedno vpete v Sirsi ekosistem in posledi¢no odvisne od
svojega sodelovanja z razlicnimi delezniki. Trajnostni razvoj tako zahteva razumevanje
soodvisnosti in odnosov med delezniki in organizacijami (Savitz & Weber, 2014, str. 191).
Delezniki predstavljajo posameznike ali skupino posameznikov, ki s svojim delovanjem
vplivajo na obstoj organizacije in/ali organizacija s svojim delovanjem vpliva na njihov
obstoj (Horisch, Freeman & Schaltegger, 2014). Zajemajo razli¢ne interesne skupine, ki so
povezane z organizacijo in njenim delovanjem, kamor vkljucujemo delnicarje, investitorje,
stranke, lokalne skupnosti, vladne, nevladne organizacije itd. Organizacije tako s
sistemati¢nim vzdrzevanjem zavzetosti deleznikov zagotavljajo uresnicevanje trajnostnih
ciljev, skladno z doseganjem poslovne uspesnosti in razporejanjem resursov med razli¢nimi
delezniki (Savitz & Weber, 2014, str.191). Za vzpostavitev vkljucenosti razli¢nih deleznikov
morajo organizacije razumeti potrebe, zelje in pricakovanja razli¢nih deleznikov; le na ta
nacin lahko izbolj$ajo svoje komunikacijske strategije in zagotovijo ustrezne aktivnosti in
ucinke. Poglobljen odnos z delezniki omogoca izboljSanje strateSkega in operativnega
poslovanja, dvig zaupanja, transparentnosti in prenos ter deljenje znanja med delezniki in
organizacijo (Kaur & Lodhia, 2019). Po drugi strani imajo delezniki (stranke, zaposleni,
investitorji itd.) tudi zelo velik vpliv na samo poslovanje organizacije, zato je $e toliko bolj
pomembno upostevanje njihove moci in strateSke vrednosti v razli¢nih vidikih vodenja
organizacije (Savitz & Weber, 2014, str. 192).

Za vzpostavitev strategije vkljuCevanja deleznikov je potrebno poglobljeno razumevanje
razli¢nih interesnih skupin — t. i. mapiranje deleznikov, s katerim ovrednotimo njihov vpliv
na poslovanje podjetja in razlicne vidike trajnostnega poslovanja (okoljski wvplivi,
korporativno drZavljanstvo, clovekove pravice, zakonodaja idr.), na podlagi katerega
organizacije lahko prioritizirajo svoje aktivnosti skladno s skupnimi cilji klju¢nih
deleZnikov. Pri tem izhajamo iz predpostavke, da so nekateri deleZniki za organizacije
pomembnejsi od drugih, bodisi z vidika poslovne uspesnosti bodisi skupnih vrednot. Kot je
razvidno na sliki 1 Savitz & Weber (2014, str. 206) aktivnosti vkljuCevanja deleznikov delita
v $tiri kategorije glede na stopnjo vpliva in podpore : spremljanje (nizek vpliv in podpora),
sodelovanje (visok vpliv, nizka podpora), opolnomocenje (nizek vpliv, visoka podpora),
partnerstvo (visok vpliv, visoka podpora).
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Slika 1: Delitev deleznikov
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Prirejeno po Savitz & Weber (2014, str. 206).

Za uspesno vodenje podjetja je izjemnega pomena identifikacija vpliva deleznikov na
poslovanje. Smernice trajnostnega razvoja silijo podjetja k ustvarjanju dodane vrednosti za
socialno in naravno okolje. Vklju€enost deleznikov v koncept trajnostnega razvoja od
podjetij zahteva zavzemanje dolgorocne perspektive pred kratkoro¢nimi finanénimi rezultati
(Horisch, Freeman & Schaltegger, 2014).

1.5 Transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje oznafuje proces, v katerem vodja s pomocjo karizme,
intelektualne stimulacije motivira sledilce, da si prizadevajo k doseganju ciljev skupine in
osebnih ciljev. Pri transformacijskem vodstvenem pristopu je v ospredje postavljen vpliv, ki
ga ima vodja na svoje sledilce, ki ga doseZe z jasno vizijo, namenom in pozitivnim zgledom
(Bakker, Hetland, Kjellevold Olsen & Espevik, 2022). Transformacijski vodje zato veliko
pozornosti posvecajo svojim sledilcev, zadovoljevanju njihovih psiholoskih potreb,
njihovemu osebnemu razvoju in profesionalni rasti (Moradi Korejan & Shahbazi, 2016).
Transformacijsko vodenje sestavlja pet dimenzij (Rafferty & Griffin, 2004):

— Vizija: Ena izmed nalog karizmati¢nega vodje je tudi artikulacija skupne ideologije, ki
poveCuje jasnost ciljev, osredotocenost na naloge in skladnost vrednot. Vizija v
organizaciji zdruzuje skupne vrednote.
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— Navdihujoca komunikacija: Vodja predstavlja zgled visokih standardov delovanja,
odlo¢nosti in samozavesti in preko teh lastnosti vpliva na sledilce. Preko komunikacije
in izrazanja pozitivnih, spodbudnih sporocil o organizaciji vpliva na Custva svojih
sledilcev ter krepi njihovo motivacijo in zaupanje.

— Podporno vodenje: Nanasa se na individualno obravnavo sledilcev s strani vodije, ki
vkljucuje pristno skrb vodje za zadovoljevanje sledilcevih potreb in zelja.

— Intelektualna stimulacija: Vkljucuje vedenja, ki povecajo zanimanje in vkljucenost
zaposlenih v reSevanje problemov ter pozitivne spodbude za proaktivno iskanje resitev.

— Prepoznavanje: Zajema vedenja, ki so povezana s pogojnim nagrajevanjem sledilcev
(pohvala za dobro opravljeno delo, priporocila za napredovanje, pohvala za vlozen trud
in izjemne dosezke). Gre za oblike nagrajevanja, Ki so sestavni del sistema, namenjenega
povecanju zavzetosti zaposlenih in ne mehanizmov nadzora.

Transformacijski vodje delujejo zelo motivacijsko, vodja s svojimi vedenji pri sledilcih
vzpodbuja njihovo delovno zavzetost. S prevzemanjem pobude in odgovornosti ter
izkori§¢anjem edinstvenih sposobnosti in talentov zaposlenih se zaposleni nenehno
izpopolnjujejo ter so posledi¢no tudi uéinkovitejsi (Bakker, Hetland, Kjellevold Olsen &
Espevik, 2022).

1.6 Avtenti¢no vodenje

Avtenti¢no vodenje izhaja 1z opredelitve posameznika v vodstveni poziciji kot avtenti¢nega,
pristnega. Avtenti¢ni vodje se globoko zavedajo svojega razmisljanja in vedenja ter tudi
kako jih zaznavajo drugi. Zavedajo se svojih vrednot in moralnih perspektiv, znanja,
sposobnosti ter tudi SirSega organizacijskega okolja, v katerem delujejo. Najpogosteje jih
odlikujejo lastnosti: samozavest, upanje, optimizem, vzdrzljivost in visok moralni znacaj
(Avolio & Gardner, 2005). Koncept avtentiénega vodenja v ospredje sicer res postavlja
vodjo, vendar ne zanemarja ucinka, ki ga ta vodstveni pristop ima na sledilce in dejavnike
SirSega organizacijskega okolja. Avtenti¢ni vodje prepoznavajo in cenijo individualne
razlike ter so sposobni in motivirani prepoznati nadarjene posameznike in jim pomagati
nadgraditi njihove talente v osebno prednost (Dimovski, Grah, Penger & Peterlin, 2010).
Vodje tako s svojim delovanjem in postavljanjem zgleda tudi sledilcem omogocajo, da so
avtenticni in se skozi delovanje v organizaciji samoaktualizirajo in razvijajo. Tako vodja kot
tudi sledilci so vedno vpeti v SirSe organizacijsko okolje. Integrirani so v sistem in procese,
vzporedno to okolje oblikujejo in so tudi sami zaznamovani z okoljem, v katerega so
postavljeni. Okolje, ki omogoca odprt dostop do informacij, virov, podpore in enakih
moznosti, spodbuja vodje in zaposlene h kontinuiranemu razvoju in rasti (Avolio & Gardner,
2005).

Kot glavne znadilnosti 0z. elemente avtenticnega vodenja opredeljujemo (Dimovski, Penger
& Peterlin, 2009, str. 107-110):
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— Samoregulacija vedenja — avtenti¢ni vodje so pristni in se vedejo skladno s svojimi
osebnostmi, vzdrzujejo transparentne medosebne odnose s sodelavci.

— Pozitiven psiholoski kapital — so samozavestni, optimisti¢ni in fleksibilni, ustvarjajo
vzdusje, ki omogoca pozitivne medosebne odnose in pozitivno organizacijsko vedenje.

— Predstavljajo vzor za sodelavce na ravni procesov in osebnosti, sledilci se z avtenti¢nimi
vodjami poistovetijo ter identificirajo.

— Osebni razvoj — sledilci tako ponotranjijo vrednote in prepri¢anja, ki jih avtenti¢ni vodja
pooseblja, spreminjajo dojemanje samega sebe glede na njihov dejanskih status in
potencial za nadaljnjo rast.

Avtenti¢no vodenje ima pozitiven ucinek na sledilce, kar omogoca visjo delovno
ucinkovitost (Wong & Laschinger, 2013). Kadar vodja deluje avtenti¢no in s svojim
delovanjem sledi vrednotam korporativnega drzavljanstva, to predstavlja pozitiven zgled za
sledilce. Ti pogosteje izbirajo avtonomna vedenja, ki presegajo predpisane formalne vlioge
in so neposredno priznani s formalnimi sistemi nagrajevanja (Avolio & Gardner, 2005).
Osnova za spodbujanje aktivnega korporativnega drzavljanstva med zaposlenimi so
trajnostne vrednote, ki so sestavni del vizije in sistema vrednot organizacije (Epstein, Rejc,
Elkington & Leonard, 2017). Avtenti¢cno vodenje pri zaposlenih spodbuja Custveno
pripadnost in je za njih bolj verjetno, da se bodo aktivno udejstvovali v aktivnostih
korporativnega drzavljanstva (Ribeiro, Duarte, Filipe & David, 2022). Ugotovitve Studije
Ribeiro, Duarte, Filipe in David (2022) vkljuéujejo, da avtenti¢ni in eti¢ni vodje povecujejo
kolektivne in individualne vrednosti, tako da posvecajo resno pozornost delovni skupini,
organizaciji kot celoti, osredoto€eni pa so tudi na zagotavljanje vrednosti v smeri skrbi na
druzbeni ravni, kot sta blaginja druzbe in trajnost.

1.7 Eti¢no vodenje

Eticno vodenje je definirano kot izkazovanje normativno ustreznega ravnanja z dejanji
posameznika in v medosebnih odnosih. Vkljucuje tudi spodbujanje eti¢nega ravnanja pri
sledilcih preko dvosmerne komunikacije, spodbujanja eti¢nega ravnanja in sprejemanja
odlo¢itev (Brown, Trevifio & Harrison, 2005). Den Hartog (2015) ob tem opozarja, da je
normativno ustrezno vedenje v razliénih druzbeno-kulturnih kontekstih lahko razli¢no
dojetno in zato pod vplivom osebnega moralnega razsojanja vodje in sledilcev. Eti¢no
vodenje definira nacin, preko katerega posameznik v vodstveni vlogi promovira eticno
vedenje na delovnem mestu. Eti¢nega vodjo tako dolocata dimenziji moralnega ¢loveka in
moralnega vodje. Eti¢no vodjo vodijo moralna prepric¢anja in vrednote, ki usmerjajo njihovo
vedenje in presojanje k doseganju skupnega dobrega za sledilce, organizacijo in SirSo druzbo
(Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2011). Pomemben je tudi pogled na eti¢no vodenje
skozi prizmo SirSega organizacijskega konteksta in na razli¢nih nivojih vodstvene strukture:
katere so vrednote, Ki si jih delijo posamezniki znotraj organizacije, kako tem vrednotam
sledijo vizija in cilji organizacije. Den Hartog (2015, str. 421) tako opozarja na pomen jasnih
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pricakovanj vodje do sledilcev in opozarja, da je za spodbujanje eti¢nega ravnanja
zaposlenih klju¢nega pomena tudi to, da je eticno vedenje v organizaciji ustrezno
prepoznano in nagrajeno.

Iz teorije socialnega ucenja vodja v organizaciji predstavljajo vzor vedenja, ki sledilce
spodbuja k razvoju miselnosti in vedenj, usmerjenih k druzbeno odgovornemu vedenju.
Eti¢ni vodje tako s svojim vedenjem in postavljanjem zgleda vplivajo na sledilce na nacin,
ki spodbuja druzbeno odgovorno ravnanje. Na organizacijskem nivoju se to kaze v lazjem
oblikovanju in udejstvovanju eti¢ne vizije in trajnostnih aktivnosti. Pri zaposlenih to
vzpodbuja pro-okoljske dejavnosti, kot so zmanjSevanje porabe energije, uporaba zelenih
virov in spodbujanje drugih k sodelovanju pri okolju prijaznih akcijah (Dey, Bhattacharjee,
Mahmood, Uddin & Biswas, 2022).

Brockett in Rezaee (2012, str. 170-191) opozarjata na razlicne vidike etike pri
vzpostavljanju trajnostnega poslovanja v organizaciji. Poslovna etika tako vsebuje Stiri
klju¢ne komponente (Brockett & Rezaee, 2012, str. 170-191):

— upostevanje veljavnih zakonov, pravil, predpisov in standardov,

— preprecevanje krsitev kazenskega prava, ki velja za poslovne dejavnosti,
— izogibanje dejanjem, ki lahko povzrocijo civilne tozbe in

— preprecevanje dejanj, ki lahko Skodujejo podobi in ugledu podjetja.

Na drugi strani imamo tudi pri¢akovanje in Zelje razli¢nih deleznikov, predvsem potroSnikov
in zaposlenih, ki od organizacij pri¢akujejo odgovorno ravnanje, ne zgolj in samo v obsegu
veljavne zakonodaje, ampak tudi korak dlje od predpisanih eti¢nih standardov k druzbeno in
okoljsko odgovornemu ravnanju prek razlinih dejavnosti z vkljuCevanjem razlicnih
deleznikov na ravni celotnega ekosistema, v katerem organizacija deluje (Dey,
Bhattacharjee, Mahmood, Uddin & Biswas, 2022).

1.8 Trajnostno vodenje

Nasi sedanji vzorci rasti niso le nevzdrzni, temve¢ tudi zelo neucinkoviti, zato ovirajo
trajnostni razvoj in cilje druzbene, okoljske in gospodarske trajnosti (World Bank, 2012, str.
18). Ko danes govorimo o trajnosti, ne govorimo ve¢ zgolj o okoljskem vidiku trajnostnega
razvoja, ampak je trajnost vpeta v razlicne vidike gospodarstva in vsakdanjega Zivljena ljudi,
kar od organizacij zahteva krmarjenje in zdruzevanje razliénih podroc€ij in interesov.
Trajnost je tako lastnost celotnega ekosistema, v katerem se organizacija nahaja: sem sodijo
druga podjetja, stranke, naravno okolje, regulatorji, lokalna skupnost, banke itd. (Ehrenfeld
& Hoffman, 2013). Sodobne organizacije potrebujejo vodije, ki zagotavljajo zasledovanje
kolektivne vizije, strategije in usmerjajo k skupnemu cilju druzbe — trajnostni prihodnosti.
Vodje morajo trajnostne pristope vkljuciti v organizacijske dejavnosti in procese ter
poskrbeti, da bo trajnostni razvoj del poslovne strategije organizacije (Opoku, Ahmed &
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Cruickshank, 2015). V nadaljevanju Opoku, Ahmed in Cruickshank (2015) opredeljujejo
vodenje kot proces vplivanja na skupino posameznikov za dosego skupnega cilja. Koncept
trajnostnega vodenja ni vezan zgolj na niz posameznikovih osebnostnih lastnosti, temvec
vodenje obravnava kot kompleksen sistem procesov, pravil in interakcij med vodjo, sledilci,
delezniki in $ir§im druzbeno-ekonomskim okoljem (Avery & Bergsteiner, 2011a, str. 13).
Vodje imajo tako klju¢no vlogo pri zasledovanju dolgoro¢ne poslovne uspesnosti celotne
organizacije, skladno s strategijo trajnostnega razvoja. Mnoge organizacije so tako
trajnostno naravnanost ze vpeljale kot del strateSke vrednosti in s sistemskimi ukrepi
spodbujajo trajnostno vedenje svojih zaposlenih, saj na ta nacin ustvarjajo svojo dodano
vrednost in konkuren¢no prednost na trgu (Avery & Bergsteiner, 2011b; Laszlo &
Zhexembayeva, 2011; Suriyankietkaew & Avery, 2016).

Trajnostno vodenje je vodstveni pristop, ki poudarja pomen usklajevanja okoljske, druzbene
in gospodarske trajnosti pri vodenju organizacije k dolgoroénemu uspehu (Avery &
Bergsteiner, 20114, str. 32—-33). Vkljucuje povezovanje treh klju¢nih elementov trajnostnega
vodenja, in sicer spodbujanje sodelovanja deleznikov, graditev skupnosti in vrednotenje
dolgoro¢nega gledanja in obravnave ter vkljucevanje teh praks v kulturo organizacije,
procese odlo¢anja in delovanje. Cilj trajnostnega vodenja je ustvariti pozitiven vpliv na
deleznike organizacije, vkljucno z zaposlenimi, strankami, dobavitelji, vlagatelji in SirSo
skupnostjo s prednostnim izvajanjem trajnostnih praks, ki koristijo planetu, ljudem in
dobicku (Avery & Bergsteiner, 2011b). Trajnostno vodenje je holisticni model, ki zdruzuje
razli¢ne aspekte managementa talentov, okoljskega managementa, dolgoro¢ne perspektive
gospodarske rasti prek uravnotezenja treh klju¢nih elementov trajnostnega razvoja — planeta,
dobic¢ka in ljudi (Varra & Timolo, 2018).

Trajnostni vodja tako pri svojem delu povezuje razlicne skupine deleznikov in povezane
dejavnike, ki jih razume kot sistem interakcij med ljudmi, procesi, cilji, ki medsebojno
vplivajo drug na drugega. Delujejo transformacijsko, so pobudniki pozitivnih sprememb in
pri svojih sledilcih spodbujajo trajnostno naravnanost. Vodijo z zgledom, konsistenco in so
eti¢ni pri odlo¢evanju (Nyangena, Akujah & Okanga, 2019). Pri vpeljevanju sprememb,
kakrS$na je tudi trajnostna transformacija, ki zahteva vrednotno preokviranjanje, sta pri
vodenju Se posebno pomembni vescini samoregulacije in samozavedanja. VVodje organizacij
se soocajo z vedno novimi izzivi in potrebujejo nove zamisli za njihovo reSevanje: kako
voditi organizacijo, kako komunicirati in oblikovati prihodnost organizacijskega delovanja,
kako se pripraviti na hitre spremembe, globalno konkurenco, raznolikost delovne sile,
spremembe na trgu in preoblikovanje organizacijske kulture. Ti zunanji in notranji pritiski
vodje silijo k iskanju novih metod, ki bi pomagale tako pri ohranjanju kakovosti
izdelkov/storitev kot pri krepitvi morale zaposlenih in zagotavljanju stabilnosti v
organizaciji (Simanskiené & Zuperkiene, 2014).

Za uspesno implementacijo praks trajnostnega razvoja je kljucen razvoj vizije, strategije in
pripadajocih organizacijskih politik. Uspesnost realizacije trajnostnih politik v organizacijah
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Je tako odvisna predvsem od realizacije trajnostnih iniciativ in integracije trajnostnih ciljev
v vizijo, procese in kljucne funkcije delovanja organizacije. Kadar je trajnostni razvoj del
vizije podjetja in je tudi transparentno komuniciran na nizje nivoje organizacijske strukture,
to zaposlenim omogoca, da se poistovetijo s trajnostnimi cilji, kar poveca njihovo
pripadnost. Organizacijska pripadnost vpliva na vi§jo delovno uspes$nost zaposlenih in
poveca verjetnost podpornih vedenj korporativne druzbene odgovornosti (prakse zelenega
upravljanja, druzbena odgovornost organizacij, okoljska trajnost itd.) (Jackson, Ones,
Dilchert & Kraiger, 2012, str. 155-187). Trajnostno poslanstvo naj bo tako vpeto v
vsakodnevne delovne procese v organizaciji, kar v praksi pomeni vkljucenost trajnostnih
nalog v vloge in odgovornosti zaposlenih in povezovanje med abstraktno vizijo, strategijo
ter vsakodnevnimi delovnimi nalogami zaposlenih (Jackson, Ones, Dilchert & Kraiger 2012,
str. 253). Vodenje z delitvijo mo¢i, motivacijsko in razvojno podporo zaposlenim omogoca
opolnomocenje, spodbujanje njihovega dozivljanja samostojnosti, motivacije in sposobnosti
za avtonomno opravljanje svojega dela (Amundsen & Martinsen, 2014).

Za udejanjanje trajnostnih praks je kljuénega pomena tudi razvoj zaposlenih in izobrazevanje
na podro¢ju trajnosti, njihovo udejstvovanje v delovnih skupinah, izobrazevanja,
usposabljanja in vkljucevanje zaposlenih v oblikovanje in izvajanje trajnostne strategije.
Razvoj zaposlenih mora biti usmerjen predvsem v pridobivanje spretnosti in znanj, ki jih
bodo lahko zaposleni uporabili v prihodnosti, pri ¢emer je treba zaposlene obravnavati kot
pobudnike sprememb in klju¢ne v procesu udejanjanja trajnostnih praks (Davidescu, Apostu,
Paul & Casuneanu, 2020). Organizacijsko ucenje se ne nanasa zgolj na izobraZevanje in
razvoj posameznikov znotraj organizacije, ampak vkljucuje tudi nadzor nad pretocnostjo
virov znotraj SirSega organizacijskega konteksta. To od organizacije zahteva zavezanost
okoljevarstvu, ustvarjanje smernic eticnega poslovanja, zavestno usmerjanje k trajnosti in
sistemsko razmisljanje (Mobley, Li & Wang, 2011, str. 141).

1.8.1 Kljuéni koncepti in prakse trajnostnega vodenja

Trajnostno vodenje usmerja organizacije k trajnostnemu poslovanju, kar se nanasa na
zagotavljanje dolgoro¢nega finan¢nega uspeha in obenem ohranjanje naravnega in
druzbenega okolja za bodoce generacije. Po teoriji trajnostnega vodenja avtorjev Avery in
Bergsteiner (2011b) v grobem lo¢ujemo dva sistema vodenja v (ne)trajnostnih organizacijah,
ki ju lahko predstavimo v obliki metafor ¢ebel in kobilic. Filozofija ¢ebel zajema 23 praks
trajnostnega vodenja, ki so podrobneje opisane v naslednjem poglavju magistrskega dela.
Praksa trajnostnega vodenja stremi tudi k zboljsanju poslovnih rezultatov, kot so ugled
blagovne znamke, zadovoljstvo strank, finan¢na uspesnost, donosnost nalozb in ustvarjanje
dolgorocne dodane vrednosti za deleznike. Filozofija ¢ebel v ospredje postavlja eti¢no
delovanje organizacij skladno s prizadevanji za razvoj ljudi/zaposlenih, zas¢ito naravnega
okolja, z upoStevanjem lokalnih skupnosti, v katerih organizacija deluje (Avery &
Bergsteiner, 2011b, str. 33). Na drugi strani je filozofija kobilic, ki jo v sodobni literaturi
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pogosteje sreCamo pod izrazom po scenariju kratkoro¢no naravnanega poslovanja (angl. as

business as usual) in jo vodi strategija dobicka za vsako ceno (angl. profit-at-any-cost).

Filozofija kobilic v ospredje postavlja kratkoroen uspeh in ustvarjanje vrednosti za
delnicarje (Avery & Bergsteiner, 2011b, str. 33). Klju¢ne razlike med pristopom filozofije
¢ebel in filozofije kobilic so opisane v tabeli 1.

Tabela 1: Razlike med elementi vodenja filozofije ¢ebel in filozofije kobilic

Elementi vodenja

Filozofija ¢ebel in dolgoro¢na
perspektiva

Filozofija kobilic in
kratkoro¢na vrednost za
delnicarje

Temeljne prakse

Razvoj ljudi

SistematiCen razvoj vseh
zaposlenih.

Selektiven razvoj zaposlenih.

Odnosi na delovnem mestu

Deluje sodelovalno.

Deluje antagonisti¢no.

ZadrZevanje sodelavcev

Spodbuja zadrzevanje in ceni
lojalnost zaposlenih.

Sprejema visoko fluktuacijo.

Sistem nasledstva

Spodbuja interno napredovanje.

Spodbuja eksterno zaposlovanje
vodij/managerjev.

Obravnavanje zaposlenih

Skrbi za dobro pocutje
zaposlenih.

Ljudi obravnava kot zamenljive
objekte, ki predstavljajo strosek.

Vrhnji management

Generalni direktor je
enakopraven Clan ekipe.

Generalni direktor sprejema
odlocitve.

Eti¢no vedenje, upravljanje,
odgovornost

Eti¢no vedenje je temeljna
vrednota organizacije.

Ambivalentnost, pogajanje in
upravljanje tvegan;.

Dolgoro¢na in kratkoro¢na
perspektiva

Pri odlocitvah prevlada
dolgorocna perspektiva.

Pri odlocitvah prevlada
kratkoro¢na perspektiva in
dobicek.

Organizacijske spremembe

Nacrtovan in premisljen proces
upravljanja sprememb.

Nenadne spremembe, ki
zahtevajo hitro prilagajanje.

Orientacija finan¢nega trga

Neodvisnost od drugih in
finan¢nih trgov.

Podrejenost delnicarjem,
suzenjsko sledenje.

Odgovornost za okolje

Varovanje okolja.

Pripravljen na izkoriscanje
okolja.

Korporativna druzbena
odgovornost

Ceni ljudi in skupnost, v kateri
deluje (vracanje v skupnost).

Izkoris¢a ljudi in skupnost.

Delezniki

Vsi delezniki so enako
pomembni.

Daje prednost delniéarjem.

Vloga vizije za poslovanje

Skupen pogled v prihodnost
predstavlja strateSko orodje.

Ni nujno, da prihodnost poganja
podjetje.

Prakse na vi§ji ravni

Demokrati¢no in

Odlo¢anje decentralizirano Vodja/manager je odloCevalec.
Vodja/manager je tisti, ki
Samovodenje Samovodena organizacija. prevzema pobudo in vodi

organizacijo.

Timska naravnanost

Opolnomocenje ekipe.

Ekipa ima omejene pristojnosti,
osredotocenost na
managerja/vodjo.

Organizacijska kultura

Enotna kultura, razsirjena na
celotni organizacijski vertikali.

Sibka kultura, fokus na
kratkoro¢nih rezultatih.

Delitev in zadrZevanje znanja

Deljenje znanja po celotni
organizaciji.

Znanje zadrzujejo kljucni
zaposleni.
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Tabela 1: Razlike med elementi vodenja filozofije cebel in filozofije kobilic (nad.)

Visoka stopnja zaupanja in Nadzor in spremljanje, nizka
pristni medosebni odnosi. stopnja zaupanja.

Kljuéni gonilniki uspes$nosti
Mocna, sistemska in strateSka
Inovacije inovativnost, vidna na razli¢nih
ravneh delovanja organizacije.

Zaupanje

Inovativnost je omejena in
selektivna.

Finan¢ne nagrade kot kljucni
motivator zaposlenih, nizka
Custvena pripadnost.

Spodbuja se ¢ustveno

Zavzetost zaposlenih pripadnost zaposlenih.

Kakovost je vpeta v kulturo

Kakovost L
organizacije.

Kakovost je odvisna od nadzora.

Prirejeno po Avery & Hughes (2013).

Filozofija ¢ebel ponazarja nasprotje praksam filozofije kobilic. Pod vplivom trajnostnega
vodenja postanejo podjetja zelo spretna pri izkoris¢anju dolgoroénih interesov, ki povezujejo
razli¢ne deleznike. Cilj trajnostnega vodenja je ohranjanje trojne spodnje meje in s tem
zagotoviti, da podjetje ustvarja druzbeni kapital, potreben za prestajanje turbulentnih
obdobij. Trajnostni vodje si prizadevajo za doseganje dolgoro¢nih rezultatov za organizacijo
in deleznike, nasprotno pa filozofija kobilic narekuje manipulacijo s kratkorocnimi rezultati,
prezre potrebe deleznikov in s tem ogrozi dolgoro¢no poslovanje organizacije (Avery &
Hughes, 2013). Trajnostno miselnost opredeljujejo tri klju¢ne znacilnosti: (1) premik od
kratkoro¢ne k dolgorocni perspektivi, (2) razumevanje gospodarstva, ki deluje v soZitju z
naravo, in (3) premik od linearnega razpolaganja z viri k obnovljivosti in na¢elom kroznega
gospodarstva (Mobley, Li & Wang, 2011, str. 142). Za udejanjanje trajnostne kulture je
potrebno sledenje trem osnovnim nacelom (Gerard, McMillan & D’ Annunzio-Green, 2017):

— upostevanje deleznikov, kar vkljucuje izboljSevanje notranjega okolja, skladnost in
kohezivnost organizacijskih vrednot, upostevanje interesov razli¢nih deleznikov,

— organizacijski procesi se nanasajo na razvoj zaposlenih skozi delovanje v organizaciji,
uravnavanje razmerja med dolgoro¢nim in kratkoro¢nim gledis¢em, korporativna
druzbena odgovornost in eti¢no vedenje ter

— zunanje okolje, ki vkljucuje delovanje finan¢nih trgov, globalizacijo in vpetost
organizacije v $irSo skupnost.

Klju¢ne znacilnosti miselnosti trajnostnih vodij delimo na Sestih kategorij: kontekst, zavest,
kontinuiteta, povezanost, ustvarjalnost in kolektivnost (Tideman, Arts & Zandee, 2013):

— Kontekst se nanaSa na razumevanje poslovnih priloZnosti in tveganj skozi vpetost v §irsi
druZbeno-ekonomski kontekst, zlasti pri strateSkem odlo€anju;

— Zavest se nanasa na zavedno delovanje in sposobnost prilagajanja in hitrega odziva na
spremembe, ucenje iz napak.
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— Kontinuiteta se nanaSa na eti¢no voditeljstvo, ki lovi ravnotezje med kratkoro¢nim
obstojem in dolgorocno uspesnostjo, upostevanje potreb razlicnih deleznikov in skrb za
lokalna okolja, v katerih organizacija deluje.

— Povezanost ponazarja usklajevanje interesov razlicnih internih in eksternih deleznikov
ter vzpostavljanje u¢inkovitega dialoga med njimi.

— Kreativnost je sposobnost vodje, da iS¢e nove inovativne naéine reSevanja problemov, Ki
podpirajo trajnostno rast.

— Kolektivnost se nanaSa na zdruzevanje aktivnosti in spodbujanje sodelovanja deleznikov,
ki omogocajo ustvarjanje dodane vrednost in trajnostnih u¢inkov.

Omenjene znacilnosti predstavljajo znacajske lastnosti in miselno naravnanost, ki vodjem
omogocajo udejanjanje trajnostnih praks, ki so opisane v naslednjem poglavju.

1.8.2 Piramida praks trajnostnega vodenja

Piramida trajnostnega vodenja temelji na t. i. praksi ¢ebel, ki ponazarja klju¢ne koncepte
trajnostnega vodenja in zavzemanja dolgoro¢ne perspektive (Varra & Timolo, 2018).
Piramida prikazana na sliki 2 je sestavljena iz 23 praks trajnostnega vodenja, skozi katere
podjetja ustvarjajo svojo konkuren¢no prednost na trgu. Piramida je sestavljena iz 14
osnovnih praks, 6 praks na visji ravni ter 3 klju¢nih dejavnikov uspe$nosti, ki vodijo h
kljuénim rezultatom uspesne implementacije trajnostnega vodenja (Avery & Bergsteiner,
2011a).

Slika 2: Piramida trajnostnega vodenja

Blagovna znamka in ugled
Zadovoljstvo kupcev

Finanéna uspe$nost
Dolgoroéna vrednost delnicarjev
Dolgoroéna vrednost deleznikov

REZULTATI USPESNOSTI

Inovacije AngaZiranje osebja Kakovost

KLJUCNI GONILNIKI USPESNOSTI

Sporazumne Omogotanje
odloSitve Samomanagement | Timska usmeritev ke Izmenjava znanja Zaupanje
PRAKSA NA VISIJI RAVNI
Kaatlakeia Prijateljska | Dolgorotno Interno Vrednotenje Vodstvo Etiéno | Dolgorotna Obravnava Neodvisnost Okoljska Druzbena Pristop Moéna

delovna | zadrZevanmje | nacrtovanje
razmerja osebja nasledstva

vrhunskega
tima

organizacijskih | finanénih skupna
sprememb trgov o - vizija

razvoj ljudi osebja vodenje | perspektiva

TEMELINA PRAKSA

Prirejeno po Avery & Bergsteiner (2011a).
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V nadaljevanju bom opisala prakse po piramidi trajnostnega vodenja po Avery in
Bergsteiner (2011a). Temeljne prakse zajemajo:

izobraZevanje in razvoj zaposlenih na vseh nivojih organizacijske strukture,

prijateljska delovna razmerja med vodstvom, sindikati in drugimi predstavniki dela,
zadrzevanje zaposlenih, tudi kadar poslovanje podjetja ni stabilno,

nacrtovanje nasledstva in razvojne poti zaposlenih,

vrednotenje zaposlenih prek pravi¢nega placila za delo in vzdrzevanja dobrih odnosov
na delovnem mestu,

participativen vodstveni pristop izvrSilnega direktorja in vkljuevanje zaposlenih v
procese odloc¢anja,

vzpostavljanje eticnega vedenja z vzpostavljanjem ustreznih mehanizmov, procesov za
zagotavljanje eti¢nega ravnanja,

zasledovanje dolgoro¢ne perspektive in obvladovanje kratkoro¢nih tveganj,
premisljeno/strateSko upravljanje organizacijskih sprememb,

ohranjanje avtonomije in neodvisnosti od finan¢nih trgov in zunanjih vlagateljev,
spodbujanje okoljske odgovornosti, ki je vpeta v razliéne vidike produkcijske verige,
zagotavljanje druzbeno odgovornega ravnanja,

vkljucevanje interesov razli¢nih deleznikov,

vodenje organizacije na podlagi skupne vizije in vrednot.

Prakse na vi§ji ravni predstavljajo nadgradnjo temeljnih praks in so s temi v soodvisnem
odnosu (Avery & Bergsteiner, 2011a, str. 34-35):

participativen proces sprejemanja odloCitev, prenos odgovornosti na niZje ravni
organizacijske strukture,

vklju€evanje principov samovodenih organizacij,

timska usmerjenost, delo, ki temelji na sodelovanju,

ustvarjanje organizacijske kulture — okolja, ki podpira razvoj praks trajnostnega vodenja,
management znanja,

delovni procesi in odnosi, ki temeljijo na zaupanju.

Kljucni gonilniki uspesnosti omogocajo doseganje konkurencne prednosti podjetja (Avery
& Bergsteiner, 20114, str. 34-35):

sistemska inovativnost, ki je vgrajena v kulturo in proces organizacije,
zavzetost zaposlenih, ki so pripravljeni vlagati svoj trud in ¢as v delo pri podjetju,
zasledovanje standardov kakovosti.

Prakse trajnostnega vodenja organizacije usmerjajo k doseganju klju¢nih dejavnikov

uspesnosti na petih ravneh (Varra & Timolo, 2018):
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— blagovna znamka in ugled,

— zadovoljstvo strank,

— finan¢na uspesnost,

— dolgoro¢na vrednost za delnicarje,

— dolgoro¢na vrednost za deleznike.

Piramida prikazuje povezanost in soodvisnost praks na razli¢nih ravneh; prakse se znotraj
piramide ne povezujejo zgolj od dna piramide proti vrhu, ampak so v medsebojni odvisnosti
tudi prakse na isti ravni (Avery & Bergsteiner, 2011a). Predstavljajo predvsem
organizacijske prakse, ki organizacijo oblikujejo navznoter in omogocajo odgovornejse
ravnanje in tesno sodelovanje organizacije z zunanjim okoljem. Organizacija je vedno vpeta
v $irsi druzbeno-ekonomski kontekst in zunanje silnice vplivajo na njeno delovanje.
Piramida trajnostnega vodenja predstavlja okvir, ki organizacijam omogoca, da zgradijo
trdno osnovo, ki jih bo tudi v kriznih, nepredvidljivih situacijah napeljevala k sprejemanju
odgovornih odlocitev z obzirom na okolje, ljudi in doseganje dolgorocne profitabilnosti
(Avery & Bergsteiner, 2011b).

1.8.3 Diagnosticiranje elementov trajnostnega vodenja

Piramida trajnostnega vodenja je namenjena diagnosticiranju trenutnih praks vodenja v
organizaciji in potencialnih podrocij, na katerih se organizacija lahko Se izboljsa. Ker gre za
holisti¢en pristop, je pomembno, da so prakse ocenjene s strani razlicnih deleZnikov v
organizaciji (strank, vodje, zaposlenih itd.). V zacetni fazi raziskovanja tako ugotovimo,
katere praske so ze razvite in katere potrebujejo dodatno razlago. Pri vpeljevanju
trajnostnega vodenja je smiselno, da najprej gradimo na temeljnih praksah, saj le-te
predstavljajo temelje za razvoj praks na vi§jih ravneh in vodijo k doseganju klju¢nih
dejavnikov uspeha (Avery & Bergsteiner, 2011b). Epstein, Rejc, Elkington in Leonard
(2017, str. 67) poudarjajo pomen zavezanosti vodstva k vpeljavi praks trajnostnega razvoja.
Vodstvo organizacije je tisto, ki se zaveZe k izpeljavi trajnostno naravnanih praks in
usklajuje zasledovanje ciljev trajnosti skladno s poslovno uspesnostjo organizacije, pri
c¢emer pa ne gre zanemariti aktivne vloge zaposlenih. Pomembno je, da so zaposleni
vkljuceni tudi v proces postavljanja ciljev, ki kazejo pot udejstvovanju trajnostne vizije
organizacije v vsakdanjem zivljenju in delu (Peterlin, 2016). Za vzpostavitev praks
trajnostnega vodenja je klju¢na dobro postavljena vizija, ki temelji na vrednotah in
vkljuCevanju razlicnih deleznikov, na kateri se v nadaljevanju gradi razvoj vodenja v
organizaciji. Na ta nac¢in delezniki v trajnostnih aktivnostih najdejo tudi osebni smisel in
pomen (Jackson, Ones, Dilchert & Kraiger, 2012).

Trajnostno vodenje od visjega vodstva zahteva §irsi pogled na delovanje organizacije, saj je
trajnost povezana z razlicnimi vidiki uspeSnosti in razvoja. Pri diagnosticiranju praks
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trajnostnega vodenja poskuSamo ugotoviti, kako organizacijske prakse upostevajo Sirsi
ekosistem, v katerega so vpete na Stirih nivojih (Peterlin, Pearse & Dimovski, 2015):

— Osebni nivo: Kako organizacija poskrbi za psihi¢no in fizi€no zdravje vpetih
posameznikov?

— Organizacijski nivo: Na kakSen nacin delovno okolje spodbuja razvoj zaposlenih ter
doseganje organizacijskih ciljev?

— Druzbeni nivo: Katere aktivnosti organizacije zajemajo druzbeno odgovorno ravnanje?

— Ekoloski nivo: Do kolikSne mere je organizacija s svojim delovanjem zavezana
varovanju okolja?

Z diagnosticiranjem obstojecih praks trajnostnega vodenja ugotavljamo, do kolik§ne mere
se organizacija zavzema in v svojem vsakodnevnem delovanju uresni¢uje temeljne
znacilnosti trajnostnega vodenja (Peterlin, Pears & Dimovski, 2015):

upostevanje in povezovanje interesov razli¢nih skupin deleznikov,

zavzemanje dolgorocne perspektive rasti,
— vodenje, ki ga podpirajo sistem in procesi znotraj organizacije,
doseganje dodane vrednosti s sledenjem ciljem trajnostnega razvoja.

Vpeljava trajnostnega vodenja se ne zgodi kar ¢ez no¢, zato je potrebno zavedanje tveganj
in omejitev. Kot pri vsakem vpeljevanju sprememb tudi pri vpeljavi praks trajnostnega
vodenja naletimo na odpor, pogosto tudi vodstvenega kadra, saj se s praksami trajnostnega
vodenja spremenijo tudi razmerja moci v organizacijski strukturi. Nemalokrat je za vpeljavo
trajnostnih praks treba odloziti kratkoro¢no dobickonosnost poslovanja (Avery &
Bergsteiner, 2011b). Resni¢no trajnostni vodje delujejo na podlagi usposobljenosti
(strokovno znanje in izkuSnje), integritete (poStenost in odprtost) in skrbi za skladnost
interesov (med posamezniki, organizacijami, druzbo in okoljem). Razvoj trajnostnega
voditeljstva v organizaciji tako temelji na: (1) naboru interno prepoznanih kompetenc, ki
izhajajo iz poslanstva podjetja; (2) Siroki podpori razvojnih tehnik (poslovno voditeljstvo
(angl. coaching), izobrazevanja, mentorstvo, izkustveno ucenje in notranja rotacija) ter (3)
vkljuc¢evanju v zadovoljevanje potreb SirSega okolja in prihodnjih generacij (Peterlin, 2016).

1.8.4  Vpliv trajnostnega vodenja na poslovno uspesnost

Vodenje je ena izmed klju¢nih funkcij znotraj vsake organizacije. Vsaka organizacija prek
niza procesov, izbire posameznikov, znacilnosti industrije in trga izoblikuje svoj in edinstven
pristop k vodenju. Vodenje je vedno vpeto v SirSe socialno in kulturno okolje. Sem sodijo
organizacijski sistemi in procedure, kultura organizacije in SirSi druzbeno-ekonomski
kontekst, ki je pogosto spregledan. Ngoc Khuong, Thanh Tung in Hoang Quoc (2022) v
svoji meta raziskavi ugotavljajo, da vodenje kot sistem navodil, pravil in planov omogoca
dvig ucinkovitosti in hitrejSi odziv na potrebe trga. Ugotovili so, da kadar so zaposleni
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intenzivno vpeti v proces vodenja, so proaktivnejsi in bolj iskreni, kar pozitivno doprinasa k
doseganju ciljev in poslovni uspesnosti. Financno uspesnost podjetja in vodstveni pristop
tako najpogosteje utemeljujejo mediacijske spremenljivke, vezane na organizacijsko ucenje,
inovacije in organizacijsko kulturo (Ngoc Khuong, Thanth Tung & Hoang Quoc, 2022).
Meta analiza avtorjev Orlitzky, Schmidt in Rynes (2003) je pokazala povezanost
korporativne druzbene odgovornosti s finanénim uspehom organizacije, vendar avtorji
opozarjajo, da na intenziteto povezanosti vpliva vrsta okoljskih dejavnikov, ki lahko ta vpliv
omogocajo ali onemogocajo. Prav tako opozarjajo, da prilagajanje organizacij na potrebe
trga sili k druzbeno odgovornim akcijam za dosego ucinkov ugleda, visje trzne vrednosti ali
razkritja druzbeno neodgovornega ravnanja. Saeidi, Robles, Saeidi in Zamora (2021) so
ugotovili povezanost korporativne druzbene odgovornosti z nefinancnimi vidiki poslovne
uspesnosti (vi§ja kakovost produktov in/ali storitev, zadovoljstvo strank, zadovoljstvo
zaposlenih itd.) ter pozitivno korelacijo med vodenjem in finan¢no ter nefinancéno
uspesnostjo. Su in drugi (2020) ugotavljajo pozitivno korelacijo med strategijami zelenega
inoviranja, okoljsko u¢inkovitostjo in finan¢no uspesnostjo organizacij.

Razli¢ni vodstveni pristopi in orientiranost vodij (zlasti vrhnjega managementa), ki imajo
neposreden vpliv na oblikovanje strategije organizacije, signifikantno vplivajo na razvoj
trajnostnih praks. Menedzerji, ki so okoljsko usmerjeni, so obi¢ajno boljsi pri usklajevanju
varstva okolja z zahtevami drugih finan¢nih deleznikov, da bi zagotovili gospodarsko rast
organizacije (Su in drugi., 2020). Vodje se ukvarjajo z razli¢cnimi aktivnostmi, kot so
vzpostavljanje ustreznega vedenja, ki vpliva na sledilce, da se obnasajo na dolo¢en nadin,
sporocanje eticnih standardov in osredotoCanje na okoljsko skladnost. Vse te aktivnosti
pomagajo organizacijam ustvarjati in izvajati trajnostne dejavnosti (Dey, Bhattacharjee,
Mahmood, Uddin & Biswas, 2022). Korporativna druzbena odgovornost ima pozitivne
ucinke tudi na zavzetost, motivacijo, zadovoljstvo, produktivnost in uspesnost zaposlenih
(Saeidi, Robles, Saeidi & Zamora, 2021).

Za merjenje korelacije vodenja s poslovno uspesnostjo je v znanstveni in strokovni literaturi
prisotnih veliko razlicnih nacinov ocenjevanja, kot so porocanje sledilcev, zavezanost
doseganju organizacijskih ciljev, zadovoljstvo z vodjo in zaznavanje efektivnosti vodje,
stopnja Cistega dobicka, prodaja posamezne poslovne enote, delez uspesnega doseganja
poslovnih ciljev. Na eni strani imamo tako ocenjevanje, ki je pristransko in pod vplivom
subjektivnih zaznav, na drugi strani pa na finan¢ne kazalnike, na katere mo¢no vplivajo
okoljski dejavniki, na katere vodja nima neposrednega vpliva (Jing & Avery, 2016). Studije,
ki raziskujejo vpliv vodenja na financno uspeSnost poslovanja, kot finan¢ne indekse
najpogosteje upostevajo trzni delez, donosnost sredstev (angl. return on assets — ROA),
donosnost in rast prodaje, kot nefinan¢ne kazalnike uspesnosti poslovanja pa zadovoljstvo
strank in/ali zaposlenih in ugled organizacije (Ngoc Khuong, Thanth Tung & Hoang Quoc,
2022). Merjenje poslovne uspesnosti skozi prizmo vodenja je najpogosteje raziskovano
preko korelacije finan¢ne uspesnosti, zadovoljstva strank in zadovoljstva zaposlenih. Na
sliki 3 je razvidno, da povezanost vodenja s finan¢nimi in nefinan¢nimi vidiki uspesnosti
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utemeljujemo z razli¢nimi mediacijskimi spremenljivkami, prav tako ne smemo zanemariti
spremenljivk, ki moderirajo povezanost vodstvenih pristopov s finan¢nimi in nefinan¢nimi
vidiki uspesnosti (Ngoc Khuong, Tung & Hoang Quoc (2022).

Slika 3: Povezanost vodstvenega pristopa s financnimi in nefinancnimi vidiki uspesnosti in
moderacijske ter mediacijske spremenljivke

i Y
Moderacijske spremenljivie: Finantna uspeinost:
+ podpora inovacijam, + rast sredstey, produkiivoost zaposlenih, raven likvidnostl, raven
+ Intenziteta/vpliv konkurence, dobicka, raven likvidnosti, trzni dele?, neto dobitek, strodki
+ velikost organizacije, poslovanja, prihodki poslovanja, tvegani portiel), rast dobitka,
+ odnos zaupanja med vodjo in sledilct, donosnost kapitala, donosnost sredstey, donosnost nalodb, donos
+ obdutek za pravitnost. prodaje, rast prodaje itd.

Nefinandni vidiki uspesnostiz

+ Produkti/storitve: kakovost izdelkovistoritey, tazvoj izdelkov/

SIOFIEY, InoVAcije, sopija napak_

Vodstveni pristo ; ; - ;
P » + Fapaosleni: odnosi med vodstvom in zaposlenimi, odnosi med
zaposlenimi, zadovoljstvo zaposlenih, zavzetost zaposlenih, morala
zaposlenih, produktivnost, osebni razvoj, profesionalno vedenje.

' Y

« Trg: uspeinost na trgu, razvoj trga, poloZaj na trgw, wgled,
Mediaci . q q iv . ) B 5 " . .
Medlacljske sprementjivie konkurenéni poloZaj, drudbena uspeinost, stiki s strankami.
= organizacijsko uéenje, . . .
. . + Sitranke: zadovoljsivo sirank, usmerjenost K storitvam za stranke.
* INOVACLE,

= organizacijska kultura in kKlima, + Organizacija: managersko vedenje, doseganje posloviih ciljev,
+ management Fnamja, inovacijska uspesnost, samostojiost delovanja, organizacijska
= visoko kakovostne kadrovske prakse, konunikacija, natancnost, pravodasnost, uspeinost, kakovost dela,
+ komunikacija vizije . notranji procesi, udenje in rast itd.
\ J " J

Prirejeno po Ngoc Khuong, Tung & Hoang Quoc (2022).

Z naraS€ajo¢imi pritiski in orientiranostjo razlinih deleznikov (vladne/nevladne
organizacije, stranke, zaposleni ...) postajajo vse pomembnejSe strategije okoljske in
korporativne druzbene odgovornosti, ki se v organizacijah udejanjajo z vodstvenim
pristopom (Nguyen, Nguyen & Thanh Hoai, 2021; Su in drugi, 2020; Saeidi, Robles, Saeidi
& Zamora, 2021). Celovito razumevanje povezanosti med vodenjem in uspesSnostjo
organizacij je klju¢no za razvoj in izvajanje trajnostnih praks v sodobnem poslovnem okolju.

1.9 Vloga veterine v trajnostnem razvoju

Veterina igra pomembno vlogo pri doseganju ciljev trajnostnega razvoja, kar vkljucuje
spodbujanje zdravja in dobrega pocutja zivali in ljudi, varovanje okolja, zagotavljanje
prehranske varnosti in uravnotezeno podporo gospodarskemu razvoju. O podro¢ju trajnostne
naravnanosti veterinarskih organizaciji je napisano relativno malo strokovne, znanstvene
literature, pa vendar imajo veterinarske organizacije pomemben vpliv na varovanje okolja
ter zdravja ljudi in zivali (Koytcheva in drugi, 2021). Cilje trajnostnega razvoja Zdruzenih
narodov lahko dosezemo le z multidisciplinarnim sodelovanjem. Veterinarje k zagotavljanju
zdravja in varstva zivali ter ljudi zavezuje tudi iniciativa Eno zdravje (angl. One Health), ki
je nastala pod okriljem Svetovne zdravstvene organizacije z namenom preprecevanja,
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diagnosticiranja in odziva na potencialna tveganja in nevarnosti, kot je bila tudi pandemija
koronavirusne bolezeni 2019 (angl. coronavirus disease 2019, v nadaljevanju COVID-19)
(WHO, 2017). Glavni cilj iniciative je trajnostno uravnoteziti zdravje ljudi, zivali in
ekosistemov. Iniciativa zdruzuje razli¢ne sektorje, skupnosti, discipline na razli¢nih ravneh
druzbe, da bi sodelovali pri spodbujanju dobrega pocutja in odpravljanju grozenj pri
zagotavljanju zdravja. Ukvarja se s skupno potrebo po ohranjanju Ciste vode, energije, zraka,
varni hrani, ukrepanju proti podnebnim spremembam ter prispevku k trajnostnemu razvoju
(WHO, 2023). Na podro¢ju povezovanja in vklju€evanja trajnostnega razvoja v veterinarsko
stroko je aktivna predvsem Svetovna organizacija za zdravje zivali (angl. World
Organisation for Animal Helath — WOAH) (Marcombes, 2022). V evropskem prostoru je
odmevna tudi nevladna organizacija Vet Sustain, Ki jo je ustanovila skupina veterinarjev iz
Zdruzenega kraljestva. Namen organizacije je veterinarje in veterinarske organizacije
opremiti z orodji, ki spodbujajo razvoj trajnostnih praks znotraj veterine. Omenjena
organizacija se zavzema za doseganje trajnostnih uéinkov: raznolikost divjine, dobrobit
zivali, zmanjSevanje u¢inkov globalnega segrevanja, javno zdravje, zmanjSevanje odpadkov
in zagotavljanje Ciste, pitne vode, skladno s trajnostnimi cilji Zdruzenih narodov
(Marcombes, 2022).

Klju¢na podrocja znotraj trajnostnega razvoja, skladno s konceptom enotnega zdravja, na
katere ima veterinarska stroka neposreden vpliv, so (FVE, 2016):

zdravje zivali,

— dobrobit zivali,

— javno zdravije,

— novi viri beljakovin,

— zavrzZena hrana, izguba hrane,

— raziskovanje in razvoj,

— izobraZevanje in usposabljanje ter
— ekonomija.

Veterinarska stroka je postavljena v sredis¢e vplivnih skupin na svetovni ravni, saj poseduje
znanje in izku$nje ter s tem odgovornost za spodbujanje zdravja in dobrega pocutja zivali,
ljudi in okolja. Poleg strateSke funkcije, ki jo ima veterina pri oblikovanju politik
trajnostnega razvoja, vsaka veterinarska organizacija nosi odgovornost za zagotavljanje
trajnostnega poslovanja. Avtorji Koytcheva in drugi (2021) identificirajo Sest podroc€ij, na
katerih prepoznavajo potencial za razvoj trajnostnih praks v veterini:

energetska ucinkovitost,

poraba vode,

trajnostna pridelava/proizvodnja,
sprememba vedenja ljudi,
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— varstvo zivali in
— promocija zdravja.

Kramer, McCaw, Zarestky in Duncan (2020, str. 3) ugotavljajo, da se veterinarji zavedajo
vpliva, ki ga lahko imajo na podnebne spremembe, in si Zelijo, da bi bilo poucevanje o
problematikah trajnostnega razvoja vklju¢eno v redne izobrazevalne programe veterinarjev.
Na drugi strani se tudi stranke zavedajo pomena okoljskih sprememb na dobrobit zivali.
Raziskava Deluty in drugi (2021), ki je bila narejena med lastniki hiSnih ljubljenckov v
Ameriki, je pokazala, da si 65,8 % lastnikov hi$nik ljubljenc¢kov Zeli biti informiranih o
prizadevanjih veterinarskih ustanov za zmanjSanje njihovega vpliva na okolje, 68,6 % bi
cenilo certifikat s tega podrocja in 66,8 % anketirancev zanima trenuten vpliv veterinarske
oskrbe na okolje. Vecina respondentov bi bila pripravljena za trajnostno poslovanje placati
do 10 % visjo ceno storitev (Deluty in drugi, 2021).

Na eni strani tako v kontekstu trajnostnega razvoja govorimo o strateski funkciji veterinarske
stroke in njene vpetosti v javno razpravo in oblikovanje politik, na drugi strani pa o vplivu,
ki ga ima poslovanje veterinarskih organizacij na naravno in druzbeno okolje. Veterinarji
razvoj stroke vidijo predvsem prek njihove vkljucenosti v polemike javnega zdravija,
oblikovanje ekosistema za vzdrzevanje zdravja in prepre¢evanje prenosa okuzb, optimizaciji
agronomije, zagotavljanju varnosti hrane in tehnoloskemu razvoju (Lloyd, King, Mase &
Harris, 2005). Razvoj v smeri opredeljenih podro¢ij bo vplival tudi na profesionalizacijo
vodenja v veterinarski stroki. Govorimo torej o prepletenosti celotnega ekosistema, razlicnih
notranjih in zunanjih silnic, ki stroko povezujejo s konceptom trajnosti.

1.10 Vloga vodenja v veterini

V sodobnih management teorijah je vodenje dobro raziskan in pogosto obravnavan
konstrukt, v strokovni in znanstveni literaturi s podro¢ja vodenja v veterini pa lahko sre¢amo
preplet razli¢nih teorij in paradigem vodenja, ki so opisane in predstavljene v predhodnih
poglavjih magistrskega dela. V sledeCem poglavju se bomo osredotocili na specifi¢ne
potrebe s podro¢ja vodenja v veterinarski stroki in jih postavili v kontekst trajnostnega
vodenja.

Avtorji Lloyd, King, Mase in Harris (2005) poudarjajo pomen vkljucenosti veterinarjev v
javne polemike, ki bo v prihodnje narascal in bo postajal Se pomembnejsi zlasti na podrocjih
razvoja in ohranjanja agronomije, skladno z varovanjem naravnih okolij, preprecevanja
nastanka in Siritve bolezni (npr. zoonoze) ter razvojem biomedicine in tehnoloSkim
napredkom. Hkrati pa se skladno z razvojem trgov in razmahom informacij spreminjajo tudi
zahteve in pri¢akovanja strank, ki so vedno bolj informirane in hkrati tudi povezane s svojimi
hisnimi ljubljencki ter vse pogosteje tudi domacimi zivalmi (Fischer, Heidler, Coco &
Albanese, 2022). Veterinarji pogosto poro¢ajo o tezavnosti komunikacije s strankami,
pogostimi konflikti, ki vplivajo na ugled organizacije in zadrZzevanje strank. Omenjena
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kriterija predstavljata pomemben vidik poslovne uspesnosti vsake organizacije (Crowley in
drugi, 2019). Veterinarji poroc¢ajo tudi o potrebi po razvoju vodstvenih ves¢in in skrbnem
nacrtovanju nasledstva v veterini, saj se ob prehodu v vodstvene vloge pogosto srecujejo z
Ze omenjenimi izzivi in tudi izzivi, ki so povezani z zaupanjem v svoje sposobnosti in
pridobivanjem zaupanja svojih sodelavcev (Pearson, Butler & Murray, 2018).

Omenjeni izzivi implicirajo potrebo po razvoju programov razvoja vodstvenih ves¢in in
sprozajo strokovne debate in raziskovanje vodenja v veterini. Avtorji Lloyd, Stone in King
(2008), Lloyd, King, Mase in Harrisi (2005), Fischer, Heidler, Coco in Albanese (2022)
klju¢ne karakteristike oz. sedanje in prihodnje potrebe po razvoju vodenja v veterini
opredeljuje na podro¢jih strateskega managementa, nacrtovanja alokacije sredstev in Casa,
oblikovanja vizije, komuniciranja vizije z zaposlenimi in njihovega aktivnega vkljucevanja
v procese odloc¢anja. Opozarjajo tudi na porast kriznih situacij, kakr$ni smo bili pri¢a v ¢asu
pandemije COVID-19, kar od organizaciji zahteva hitro prilagoditev, od vodij pa
sposobnosti kriznega managementa in upravljanja sprememb (Fischer, Heidler, Coco &
Albanese, 2022). Vodje morajo skrbeti za svojo strokovno rast in razvoj, hkrati pa
zaposlenim nuditi oporo pri njihovem razvoju in kariernem napredovanju. Ta aspekt
vkljucuje tudi odprto komunikacijo, redne povratne informacije, pohvale in splosno
prepoznavanje in izkori$¢anje talentov, ki jih imajo zaposleni. Opozarjajo tudi na razvoj
mehkih veséin in Custvene inteligence ter ves¢in obravnave in reSevanja konfliktov (Lloyd,
King, Mase & Harris, 2005).

Ce opisane znacilnosti in izzive povezemo s konceptom 23 praks trajnostnega vodenja po
Avery in Bergsteiner (2011a), najdemo veliko vzporednic. Raziskovalni pristop avtorjev, Ki
preucujejo vodenje v veterini, je celosten in povezuje razlicne aspekte vodenja v
organizaciji. Vzporednice lahko najdemo tako med temeljnimi praksami, kot tudi praksami
na vi$ji ravni — od oblikovanja kulture vodenja, nacrtovanja nasledstva do strateSkega
nacrtovanja, vkljuCevanja in razvoja zaposlenih. Vodenje v veterini je izjemnega pomena za
uspesno in trajnostno delovanje organizacij ter za izpolnjevanje potreb razlicnih deleznikov
(Fathke, Rao & Salman, 2020). Veterinarji se srecujejo s kompleksnimi izzivi, ki zahtevajo
razvoj raznovrstnih vodstvenih vescin (Lloyd, King, Mase & Harris, 2005). Le z razvojem
vodstvenih ves¢in in raziskovanjem vodstvenih praks v veterini lahko stroka ucinkovito
odgovori na kompleksnost danasnjega sveta ter zagotovi visoko kakovostno oskrbo in
dobrobit Zivali ter njihovih lastnikov.
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2 ANALIZA PRIMERA TRAIJNOSTNEGA VODENJA V
SAVINJSKI VETERINARSKI POSTAJI

2.1 Opredelitev primera

Savinjska veterinarska postaja d. o. o. se nahaja v Zalcu. Veterinarska postaja se deli na
ambulanto za ljubiteljske zivali in ambulatorno kliniko za velike zivali. Na veterinarski
postaji je zaposlenih pet veterinarjev v ekipi terenskih veterinarjev in Sest veterinarjev v
ekipi ambulante za ljubiteljske zivali, od tega trije veterinarski tehniki. Savinjska
veterinarska postaja oz. Veterina Zalec nudi §irok spekter veterinarskih storitev, od osnovnih
pregledov zivali do zahtevnejSih zdravljenj, kirurSkih posegov in diagnosti¢énih posegov
(laboratorijska diagnostika krvi, kirurski posegi, rentgenska in ultrazvocna diagnostika,
umetno osemenjevanje itd.). 1zvajajo tudi redna dezurstva za vse urgentne primere. V sklopu
ambulante za ljubiteljske zivali imajo tudi manjSo lekarno, v kateri lahko lastniki zivali
kupijo specialisticne izdelke za nego in zdravljenje hi$nih ljubljenckov. Od 1. 10. 2010 ima
Savinjska veterinarsko postaja tudi status dislocirane enote ambulatorne Klinike
Veterinarske fakultete Univerze v Ljubljani (v nadaljevanju UL) in izvaja 24-urni pedagoski
proces za Studente 6. letnika. Savinjska veterinarska postaja d. o. o. je ena izmed ve¢jih in
bolj razsirjenih veterinarskih ambulant na podroc¢ju Savinjske regije (Savinjska veterinarska
postaja d. 0. 0., brez datuma).

Savinjska veterinarska postaja ima t. i. solastniSko strukturo, ki jo sestavlja sedem
veterinarjev, ki opravljajo delo na veterinarski postaji, in bivsi direktor, ki ne opravlja veé
veterinarskega dela na veterinarski postaji. Poslovanje podjetja je skozi leta stabilno,
podjetje vsako leto posluje z dobickom, ki tudi stabilno raste (AJPES, brez datuma).

Za raziskovanje trajnostnega vodenja na Savinjski veterinarski postaji sem se odlo¢ila na
podlagi sodelovanja pri projektu Pridobivanje zivljenjskih vescin s podrocja komunikacije,
digitalnih znanj in trajnostnega vodenja, njihova vkljucitev v digitalni laboratorij vescin
(Skills Lab) ter v veterinarsko organizacijo z namenom kori$¢enja tudi v ¢asu epidemije
COVID-19, kjer je Savinjska veterinarska postaja sodelovala kot eden izmed partnerjev iz
industrije. Nabor udeleZencev sem oblikovala v komunikaciji s kontaktno osebo z
veterinarske postaje, ki je sodelovala na projektu kot delovni mentor.

Opravila sem sedem kvalitativnih intervjujev. Dva intervjuja sem opravila z vodjami,
natan¢neje z direktorjem Savinjske veterinarske postaje, ki je hkrati tudi vodja terenskih
veterinarjev na veterinarski postaji, ter vodjo ambulante za ljubiteljske zivali, tri intervjuje
pa z zaposlenimi na veterinarski postaji. Skupen intervju sem opravila Se s Studentoma
Veterinarske fakultete UL, ki sta na Savinjski veterinarski postaji opravljala obvezno
enotedensko prakti¢no usposabljanje za terenskega veterinarja. Opravila sem tudi ekspertni
intervju z nekdanjim direktorjem Savinjske veterinarske postaje, predsednikom Veterinarske
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zbornice Slovenije izr. prof. dr. Ozbaltom Podpecanom. Ostala imena intervjuvancev bodo
na zahtevo udelezencev in zaradi varovanja njihovih osebnih podatkov ostala anonimna.
Prav zato tudi transkripcije intervjujev niso del prilog v magistrskem delu, vsi udelezenci pa
so oddali avtorizacijske izjave, ki jih hranim v arhivu. Omenjena vsebina je dosegljiva v
vpogled strokovni komisiji ob naknadni zahtevi. Tabela 2 prikazuje datume izvedbe

intervjujev, poimenovanja intervjuvancev in njihovo pozicijo/delovno mesto.

Tabela 2: Struktura intervjujev

Datum izvedbe Intervjuvanec Pozicija/delovno mesto
intervjuja
19. 6. 2023 Vodja ambulante za ambulante za ljubiteljske Zivali
ljubiteljske zivali
28. 4.2023 Vodja ekipe terenskih direktor Savinjske veterinarske postaje in ekipa
veterinarjev terenskih veterinarjev
14. 6. 2023 Veterinar 1, Ambulanta ambulanta za ljubiteljske zivali
za ljubiteljske Zivali
22.5.2023 Veterinar 2, Ambulanta ambulanta za ljubiteljske zivali
za ljubiteljske Zivali
20. 2. 2023 Veterinar 3, Ekipa ekipa terenskih veterinarjev
terenskih veterinarjev
23.5.2023 Student 1 Student na praksi
23.5.2023 Student 2 Student na praksi
19. 5. 2023 izr. prof. dr. Ozbalt profesor na Veterinarski fakulteti Univerze v
Podpecan Ljubljani, predsednik Veterinarske zbornice
Slovenije, nekdanji direktor Savinjske
veterinarske postaje

Vir: lastno delo.

K izpolnjevanju anonimne ankete trajnostne naravnanosti zaposlenih so bili povabljeni vsi
zaposleni Savinjske veterinarske postaje. Anketo trajnostne naravnanosti je izpolnilo devet
zaposlenih, od tega pet iz ekipe terenskih veterinarjev in Stirje iz ekipe ambulante za
ljubiteljske Zivali. Anketo je izpolnilo 5 oseb Zenskega spola in 4 osebe moSkega spola.

Slika 4 prikazuje, da ve€ina oseb spada v starostno skupino 25-34 let, ena oseba v starostno
skupino 35-44 let in tri osebe v starostno skupino 45-54 let.
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Slika 4: Starostna struktura udelezencev v anketi trajnostne naravnanosti
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Vir: lastno delo.

2.2 Zbiranje podatkov

Z metodo kvalitativnega raziskovanja sem model 23 praks trajnostnega vodenja po Avery in
Bergsteinerju (20114, str. 38) raziskovala na primeru Savinjske veterinarske postaje. Analiza
primera omogoca poglobljeno raziskovanje obstojeCih praks in zagotavlja poglobljen
vpogled v dinamiko oblikovanja praks trajnostnega vodenja na veterinarski Kliniki.

Kot osrednjo raziskovalno tehniko sem uporabila kvalitativni intervju. Skladno z modelom
23 praks trajnostnega vodenja po Avery in Bersteinerju (2011a, str. 38) sem raziskovalni
inventar oblikovala na nacin, da sem z odprtimi vprasanji preverjala stopnjo razvitosti
posameznih praks v organizaciji. Zacetni raziskovalni inventar sem oblikovala na podlagi
sinteze domace in tuje literature in izdelanega teoreticnega modela. Z metodo snezne kepe
sem raziskovalni inventar in vzorec tekom raziskovalnega dela dopolnjevala in
izpopolnjevala. Pred zaCetkom analize sem pripravila okvirna vpraSanja za poglobljeni
intervju z vodjami, kontrolni seznam trajnostnih praks za vodje in zaposlene, tabelo
mapiranja deleznikov, anketni vprasalnik trajnostne naravnanosti zaposlenih in anketni
vprasalnik o pomenu trajnostnih praks pri izbiri veterinarja za stranke. Pri oblikovanju
anketnih vpraSalnikov in kontrolnih seznamov sem se opirala na literaturo in primere
vprasalnikov: Kalkavan (2015), Pet Sustainability Coalition (brez datuma), Bunting,
Davidson in Osborne (2012). Med raziskovanjem sem skladno s sprotnimi ugotovitvami
pripravila vpraSanja za ekspertni intervju in vprasanja za intervju za Studente (raziskovalni
inventar najdete v prilogah).

34



Z diagnosti¢nimi intervjuji sem raziskovala strategije, komunikacijske stile in vzorce
odnosov, Ki jih veterinarji uporabljajo pri vodenju, ter vpliv sledilcev in drugih dejavnikov
okolja na oblikovanje vodstvenega pristopa na veterinarski kliniki. Intervjuje sem z vsemi
udelezenci opravila na daljavo s pomocjo spletne platforme Zoom, na kateri sem intervjuje
tudi posnela, kar mi je omogocalo kasnejSo pripravo transkripcij in natan¢nejSo analizo in
obdelavo podatkov.

2.3 Analiza podatkov

Raziskovalni del magistrskega dela predstavlja kvalitativno raziskovanje modela 23 praks
trajnostnega vodenja po Avery in Bergsteinerju (2011a, str. 38) na primeru Savinjske
veterinarske postaje. Osrednji raziskovalni pristop je temeljil na metodoloskih spoznanjih s
podrocja utemeljene teorije. Utemeljena teorija je primerna za uporabo pri tovrstni analizi
primera, saj je neposredno povezana s praktiénimi implikacijami spoznanj, ki jih v mojem
primeru zaposleni in vodstvo veterinarske postaje lahko takoj prenesejo v prakso (Locke,
2003, str. 4). Postopke utemeljene teorije sem uporabila v razli¢nih fazah raziskovalnega
procesa. Raziskovalni inventar in vzorec sem oblikovala skladno s sprotnimi ugotovitvami,
ki sem jih zapisovala v obliki zabelezk v spletnem orodju Figma Jamboard, kar mi je
omogocalo stalen pregled nad kategorijami. Makri in Neely (2021) poudarjata pomen stalne
primerjalne analize med podatki in literaturo ter uporabo beleZzk med celotnim postopkom,
da b1 odkrili ne le seznam kategorij, temvec¢ tudi odnose med njimi in ustvarili teorijo. Kot
kategorije raziskovanja sem pri analizi in zbiranju podatkov uporabila prakse trajnostnega
vodenja, ki predstavljajo okvir in temo raziskovanja. Po opravljenem odprtem kodiranju sem
iskala vzorce interakcij med razli¢énimi kodami, kategorijami in izvirnim gradivom (Vogrinc,
2008, str. 64). Tekom raziskovanja in analize podatkov sem sledila nacelu odprtega
raziskovanja in poskusala oblikovati ¢im S$irSi nabor podatkov iz razli¢nih virov (metoda
triangulacije) (Makri & Neely, 2021).

Skozi vsebinsko analizo in interpretacijo podatkov sem ob sintezi ze do sedaj zbranih
znanstvenih spoznanj s spoznanji analize primera oblikovala utemeljeno teorijo in povezala
razlicna spoznanja iz teorije in prakti¢nega raziskovanja v smiselno celoto. Utemeljeno
teorijo sem oblikovala po deduktivnem pristopu, saj izhaja iz Ze opredeljenega osrednjega
koncepta 23 praks trajnostnega vodenja po Avery in Bergsteiner (20114, str. 38), (Vogrinc,
2008, str. 59-61). Ker model trajnostnega vodenja zdruzuje razli¢ne koncepte in paradigme
z raziskovalnega podro¢ja vodenja, utemeljena teorija omogoca sistemati¢en kvalitativni
postopek, ki se uporablja za oblikovanje teorije, ki na $ir$i konceptualni ravni pojasnjuje
procese, dejanja in interakcije zaposlenih v Savinjski veterinarski postaji (Makri & Neely,
2021, str. 4). Pri oblikovanju utemeljene teorije sem tako upoStevala sodobnejsi
konstruktivisti¢en pristop, pri katerem sem empiri¢ne ugotovitve umestila v ze raziskan
kontekst trajnostnega vodenja. Utemeljena teorija je tako usmerjena v opis Specifi¢énega
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problema magistrskega dela in ne v oblikovanje posploSenih spoznanj oz. teorije (Flick,
2018, str. 4).

24 Predstavitev temeljnih praks

Vodenje v Savinjski veterinarski postaji je participativno, ve¢ina odlocitev, vezanih na
delovne naloge, je sprejetih v dogovoru z zaposlenimi (razporejanje dela, lokacija dela
dezurstva). Pomembnejse strateske odlocitev so sprejete na podlagi pobude, ki jo veterinarji,
ki so del solastniske strukture, prejmejo od vseh zaposlenih ali pa sami podajo pobudo in se
nato posvetujejo z vsemi zaposlenimi. Omenjeni pogovori so ve¢inoma neformalne narave,
vzpostavljeni pri skupnem delu ali med 1-1 pogovori z zaposlenimi:

»... skoraj vsak dan se zgodi, da se nekje na eno mesto skupaj zberemo in se pac
pogovarjamo o takih druga¢nih zadevah in karkoli se tice ali vodenja, nacrtovanja za naprej,
nabave kaks$ne opreme, karkoli se skupaj predebatira, no. Tako da smo kar dosti vkljuceni.«
(Veterinar 2, Ambulanta za ljubiteljske zivali)

Pomembnejse strateske odlocitve, kar vklju¢uje nabavo opreme, vecje organizacijske
spremembe, vecji projekti, npr. izgradnja dodanih prostorov, nalozbe idr. so sprejete oz.
potrjene na ravni solastniske strukture.

Zaposlovanje novih sodelavcev poteka glede na potrebe, obseg dela in sposobnost
financiranja. Priloznosti za dodatno zaposlovanje se navadno pojavijo ob:

— upokojitvi,

— povecanem obsegu dela,

— starSevskem dopustu ali

— dolgoro¢ni odsotnosti.

Nov kader i8¢ejo vecinoma preko razpisov. Zaposleni so porocali, da so interes za delo na
Savinjski veterinarski postaji pridobili v ¢asu opravljanja obvezne $tudijske prakse ali
rednega pocitniskega dela:

»Tako da so me pritegnili oni, ta kolektiv, navdusili sploh za veterino. Potem sem pa prosila,
¢e lahko pri njih opravljam tudi prakso v Sestem letniku. Nekako smo se potem na praksi
tako yjeli, da ko so rabili pomoc, ker je bila korona, ker so imeli bolniSke, so me poklicali z
danes na jutri, ¢e lahko vsko¢im, in je bilo to to.« (Veterinar 2, Ambulanta za ljubiteljske
zivali)

Tudi vodje porocajo o bazi oz. poznanstvu ustreznih kandidatov, ki se izkazejo tekom

prakti¢nih usposabljanj:

»Najveckrat se poznamo Ze od prej, iz Casa, ko so bili Se Studentje in so prihajali k nam na
prakso, ko so mogoce volontersko prihajali, v svojem prostem ¢asu kaj pomagati, in potem
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na ta nacin se mi zdi, da bolj spozna§ Cloveka, vidi§, kakSen tip je in ali pa¢ smo
kompatibilni.« (Vodja ambulante za ljubiteljske zivali)

Na veterinarski postaji sistematizirane baze talentov nimajo, saj potrebe po zaposlovanju
niso tako velike. Nadaljnji razvoj sodelavcev poteka skladno z vzdrzevanjem veterinarske
licence. Postopek za pridobivanje in vzdrZevanje veterinarske licence je zakonsko dolocen.
Pri izbiri obveznih izobraZevanj se vodje na kliniki trudijo ugoditi zeljam zaposlenim. Novo
zaposleni veterinarji imajo v prvem letu zaposlitve t. i. uvajalno obdobje, v Casu katerega
imajo zagotovljeno stalno mentorstvo zaposlenih in prenos znanja s strani starej$ih kolegov.

Ekipa na veterinarski postaji je razmeroma stalna in zelo redko prihaja do menjave
zaposlenih, zlasti v solastniski strukturi ali na vodstvenih pozicijah. Ko je prislo do menjave
direktorja, to ni bilo v naprej nacrtovano, saj je prej$nji direktor dobil ponudbo za mesto na
univerzi. Sedanji direktor je bil nominiran s strani prej$njega ter pridobil privolitev s strani
ekipe, ki je vklju¢ena v solastnisko strukturo. Prenos nalog in odgovornosti je potekal v
dvomese¢nem obdobju. Sedanji direktor je potreboval najve¢ pomoci in nasvetov glede
poslovodskih zadev. Na prejSnjega direktorja se Se sedaj obracajo po pomoc, najvecjo
prednost vidijo v njegovi Siroki mrezi poznanstev/kontaktov ter tudi strokovnem znanju.
Sodelavei, ki niso del solastniske strukture, zaznavajo, da prevzemanje odgovornosti za
nadomescanja ali v primeru dolgoro¢ne odsotnosti poteka glede na stopnjo izkusenosti:

» ... v vsakem primeru vsaj ena ali dve osebe na vsakem podroc¢ju, ki bi uskocile, da bi
lahko peljali stvari naprej.« (Veterinar 1, Ambulanta za ljubiteljske Zivali)

Porocajo, da imajo vsi zaposleni dovolj informacij, da bi delo potekalo nemoteno tudi v
primeru dolgoro¢nih odsotnosti. Nimajo pa vpogleda v poslovodske informacije, te so zgolj
v domeni zaposlenih, ki so del solastniske strukture:

»Kar se tice poslovanja podjetja, pa jaz v bistvu nisem, ne vem koliko seznanjen. Ne bom
trdil, da ne bi bil, ¢e bi vprasal ...« (Veterinar 1, Ambulanta za ljubiteljske Zivali)

Zaposleni poroc¢ajo, da v organizaciji nikogar ne zavracajo zaradi drugacnosti, vendar so v
organizaciji zaposleni posamezniki s podobnimi nazori. Nekateri zaposleni menijo, da v
sploSnem raznolikost v veterini ni dobro sprejeta, zlasti v primeru alternativnih metod
zdravljena, hkrati pa se zavedajo pomena raznolikosti:

»Za samo delo mislim, da zna biti koristna, ¢e se veC razli¢nih pogledov zaradi tega
uposteva.« (Veterinar 1, Ambulanta za ljubiteljske Zivali)

Veterinarski poklic je reguliran poklic, zakonodaja veterinarje in veterinarske ustanove
zavezuje k odgovornemu in eticnemu ravnanju. V sploSnem je vodilo veterinarjev delo v
dobro Zivali in ne povzrocanje bolec€ine itd. Veterinarje k eticnemu in odgovornemu ravnanju
zavezuje tudi obCutek moralne dolznosti in osebnega poslanstva.
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Vodstvo organizacije ne pripravlja letnih planov ali drugih strateSkih naértov. Razvoj
organizacije poteka skladno s finan¢nimi sposobnostmi in aktualnimi potrebami. Ob koncu
leta ekipa, ki je vkljucena v solastnisko strukturo, pregleda poslovodske rezultate. Eno
kljuénih vodil pri razvoju organizacije jim je skrb za vzdrzevanje kakovosti storitev in s tem
tudi strokovni ter osebni razvoj zaposlenih. Kratkorocno nacrtujejo tudi Siritev prostorov
ambulante za ljubiteljske zivali in razsiritev trgovine oz. lekarne. Med vodjami v organizaciji
je prisotna dolgoro¢na naravnanost in v ospredje postavljajo kakovost in usklajevanje
interesov razli¢nih deleznikov:

»Tako da za enkrat se mi zdi, da vozimo zadovoljivo, da pa ne iz¢rpavamo nase firme, ne
iz¢rpavamo ljudi in ne izérpavamo nasih strank.« (Vodja ambulante za ljubiteljske zivali)

V organizaciji niso bili prica ve¢jim organizacijskim spremembam. Spremembe, kot so npr.
menjava direktorja, Siritev prostorov ipd., so sprejete v konsenzu z vsemi zaposlenimi in so
s strani zaposlenih dobro sprejete.

Naredili so energetsko sanacijo veterinarske postaje, kar vkljucuje postavitev son¢nih celic
za samooskrbo z elektri¢no energijo, prenovljen je bil tudi ogrevalni sistem. Na veterinarski
postaji lo¢ujejo odpadke, skladno z zakonodajo ravnajo tudi z biomedicinskimi odpadki. Pri
svojem delu so pozorni tudi na varéevanje z vodo.

Okoljske in druzbeno odgovorne akcije potekajo v okviru Veterinarske zbornice Slovenije.
V okviru veterinarske postaje se druzbena odgovornost izraza predvsem na individualni
ravni prek ozavescanja lastnikov zivali o ustrezni skrbi in oskrbi zivali. Klinika se udejanja
tudi s poljudnoznanstvenimi prispevki v lokalnih medijih in organizira izobrazevalne
dogodke v lokalni skupnosti ter za skupnost veterinarjev. Klinika s sistemom obveznega
prakticnega usposabljanja za Studente z nazivom univerzitetne ustanove skrbi tudi za
1zobrazevanje novih generacij veterinarjev.

Pristop do deleznikov je razviden iz tabele 3. Veterinarska postaja in veterinarji se povezuje
z razlicnimi delezniki lokalno, nacionalno in tudi SirSe. Pri vzpostavljanju odnosa z
razlicnimi skupinami deleZnikov ne porocajo o ve¢jih izzivih.
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Tabela 3: Mapiranje deleznikov

Analiza interesov deleznikov

. . ] Motivacija, Izzivi, dodatne
Delezniki Nacdin, vrsta sodelovanja . .
sposobnost aktivnosti
Primarni delezniki
Stranke (kmetije, |Redno in vsakodnevno sodelovanje, Zaposleni na kliniki [Komunikacija s
lastniki zivali/hi$nih|oskrba in nega Zivali ter tudi obvezni imajo ustrezno tezavnimi strankami.
ljubljenckov) pregledi in testiranja. \veterinarsko
izobrazbo in licenco [Redko prejmejo
za opravljanje konstruktivno
\veterinarske povratno informacijo
dejavnosti, ki jo S strani strank —
preko rednih [pogosti Custveni
(obveznih) odzivi.

izobrazevanj tudi
uspesno vzdrzujejo.

Porocajo o
pozitivnih povratnih
informacijah s strani
strank (prijaznost
osebja), dobivajo

priporocila.
\Veterinarska Redno sodelovanje v okviru redne Studentje radi IVec prakse za
fakulteta, Univerza [klini¢ne prakse Studentov 6. letnika. prihajajo na prakso [Studente, za lazji
v Ljubljani in so zadovoljnis  |zacetek dela v praksi.

Naziv univerzitetne ustanove. pridobljenim

znanjem in

ves¢inami.
Klinika za male Referiranje pacientov — zahtevnejsih Na kliniki TeZzavnost
Zivali, Veterinarska [primerov, posiljanje vzorcev, ve¢inoma v [Veterinarske komunikacije,
fakulteta, Univerza [patohistoloske preiskave. fakultete imajo usklajevanja, pogosti
Vv Ljubljani specialista za konflikti.

[posamezna podrocja,
ved in bolj napredno [Stranke so z
tehnologijo. opravljenimi
storitvami drugod
zadovoljne.

se nadaljuje
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Tabela 3: Mapiranje deleznikov(nad.)

Sodelovanje z
drugimi klinikami —
Center za zdravje
Zivali Toplica,
Bolnica za Zivali

Referiranje pacientov poteka pogosto —
\vsak mesec 0z. odvisno od zahtevnosti
primerov.

\/ primeru, ko na veterinarski postaji ne

Motivacija: opisanih
storitev na kliniki ne
zagotavljajo.

Lastniki Zivali se

Z ostalimi
organizacijami dobro
sodelujejo, si
poskusajo pomagati.

Postojna ponujajo storitev, ki jih pacient sami odlo¢ijo, katero[Zdrava konkurenca,
potrebuje. \veterinarsko spremljajo, kako
ustanovo bodo druge klinike
Ortopedske operacije (vezi, kompleksni  fizbrali (cena/Gakalne jnapredujejo, se
zlomi), CTA-slikanja, magnetna slikanja, dobe). razvijajo in
endoskopije. poskusajo dohitevati,
ni pa prisotne
tekmovalnosti.
Stranke so z
opravljenimi
storitvami drugod
zadovoljne.
Sekundarni delezniki
Studenti \V poletnem obdobju do meseca Studentje radi Zaradi obvezne
septembra sprejemajo tudi ostale Studentelprihajajo na prakso [Studijske prakse so
na Studijsko prakso. in so zadovoljnis  |manj razpolozljivi za
pridobljenim izvajanje praktiCnega
znanjem in usposabljanja za
ves¢inami. druge Studente.
Obcine Program sofinanciranja za izvajanje Izvajajo omenjeno — |Ozavescanje SirSe

sterilizacije prostozivecih zivali.
Sodelovanje je redno, program se izvaja
skozi vse leto.

Redno — programi sofinanciranja se
izvajajo skozi celo leto.

glede na
identificirane
potrebe. Vecéino
sterilizacij opravijo
placljivo (po zelji
lastnikov).
Sterilizacij
prostozivecih Zivali
lie manj/so bolj
obCasne.

javnosti o pomenu
sterilizacije mack in
psov in
preprecevanje
nepotrebnega
razmnozevanja.
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Tabela 3: Mapiranje deleznikov (nad.)

Osnovne in srednje
Sole

Sodelovanje poteka obcasno, ob
povabilu.

[Udelezba na informativnih dnevih in
predstavitev veterinarskega poklica.

Na predstavitve se
ustrezno strokovno
pripravijo
(samoocena
\veterinarjev).

IAktivnejSa udelezba
na informativnih
dnevih in promocija
poklica terenskega
\veterinarja, saj v
zadnjih letih
zanimanje za ta
poklic upada.

Angaziranje v
medijih, oglasi,
izpostavljanje, vec
\vsebin itd.

Kongresi/simpoziji
(veterinarji se
udelezujejo
kongresov in
simpozijev)

Veterinarji se udelezujejo kongresov,
simpozijev, ki so obvezni za vzdrzevanje
\veterinarske licence.

\Veterinarsko licenco podeljuje Uprava za
\varno hrano, veterinarstvo in varstvo
rastlin. Vzpostavljen je sistem to¢kovanja
za vzdrzevanje licence, v okviru katerega
morajo veterinarji v 10. letih izbrati 40
tock (4 tocke na leto), ki jih pridobivajo z
udelezbo na
kongresih/simpozijih/izobrazevanjih.

[Udelezujejo se tudi kot predavatelji s
strokovnimi posterji, sodelujejo s svojimi
prispevki.

Zaposleni si lahko
sami izberejo
izobrazevanja glede
na razpisano
ponudbo
izobrazevanj.

Omogocanje
udelezbe na
izobrazevanjih zaradi
intenzitete dela in
pokrivanja urnikov —
lve¢inoma to ne
predstavlja bistvenih
ovir.

Spodbujanje,
motivacija
zaposlenih za
udejanjanje v
lakademskem svetu,
priprava znanstvenih
Clankov, predstavitev

itd.

\Veterinarska
inSpekcija, obmo¢ni
urad Celje, Urad za
\varno hrano,
\veterinarstvo in
\varstvo rastlin

'V povprecju enkrat mesecno.
Medsebojno posvetovanje.

Odvzem krvi ali urina, redni pregledi
(hormonov v hrani, izvajanje uredb za
\varno hrano).

Sodelovanje je
zadovoljivo, znajo
obojestransko
sodelovati.

'V primeru, da lastnik
ne dovoli odvzema
krvi, veterinarji
porocajo inSpekciji.
Inspektorat jim nato
svetuje, na kaksSen
nacin postopati. V
domeni veterinarske
inSpekcije lahko
lastniki ob
neupostevanju uredb
dobijo globo ali pa
prepoved za
trgovanje z zivalmi.
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Tabela 3: Maprinaje deleznikov (nad.)

Kmetijski zavodi
0z.0semenjevalni
centri

Obcasno sodelovanje — vsake tri tedne
poteka telefonsko narocanje.

Dobavitelj za dobavo semen.

V¢asih tudi oni potrebujejo odvzeme krvi
ipd.

Sodelovanje, vezano
na izvedbo
\veterinarske
dejavnosti.

IBezno sodelovanje,
ni posebnih izzivov.

Osebna mreza
poznanstev
\veterinarjev

Vecinoma gre za prijateljstva, ki so jih
spletli v ¢asu $tudija.

\Veterinarski kolegi se medsebojno
posvetujejo in si delijo znanje, diskutirajo
o zahtevnejSih primerih/bolezenskih
stanjih.

Vecinoma poteka s
kolegi veterinarji, s
katerimi se dobro
razumejo ali pa
imajo specificna
znanja, ki jih sami
nimajo.

Govorimo o
recipro¢ni pomoci.

Tudi v ¢asu Studija
Studente opozarjajo
na pomen strokovne
imreZe in
premagovanje
0sebnih
konfliktov/zamer za
zdravje in dobrobit
ivali.

Lokalne skupnosti,
lokalna glasila
(Polzeljan, Zal¢an).

Priprava prispevkov na tematike:
sterilizacija, kastracija mack, cepljenja
(aktualno zlasti v éasu COVID-19),
prehrana, razvoj mladicev, vzgajanje itd.

[zobrazevanja za rejce, za kmete.
[Tematike: o metabolnih in presnovnih
motnjah itd. [zobrazevanja so potekala
cca. enkrat letno.

Ozavescanje Sirse
ljavnosti o osnovnih
zdravstvenih
posegih, ozavescanje
in izobrazevanje.

[Vecinoma sta te
aktivnosti izvajala le
dva veterinarja,
drugi se tega ne
lotevajo, imajo pa
moznost.

Motivacija: vracanje
\v skupnost, ljudje
radi pridejo, imajo
obcutek, da so nekaj
dobili. Veterinarji to
[pocnejo
prostovoljno,
obcutek, da nekaj
das, izobrazevanja
so brezplacna.

Zadnja leta tega ne
izvajajo, na to je
imela vpliv tudi
pandemija.

Manj motivacije med
\veterinarji za
izvajanje tovrstnih
aktivnosti.
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Tabela 3: Mapiranje deleznikov (nad.)

Radio — Radio Celje

Zelo redko — naslavljanje aktualnih
tematik na poljuden nacin, izobrazevalni

prispevki/oddaje.

OzaveScanje SirSe
ljavnosti o osnovnih
zdravstvenih
posegih, ozavesCanje
in izobrazevanje.

Veéinoma sta te
aktivnosti izvajala le
dva veterinarja,
drugi se tega ne
lotevajo, imajo pa
moZznost.

Manj motivacije med
\veterinarji za
izvajanje tovrstnih
aktivnosti.

Revija Moj pes

Zelo redko — objava strokovnih vsebin.

Primer: zanimivi primeri, Ki niso
obicajni.

IVeCinoma izvajal le
en veterinar, vendar
S0 vsi sodelavci
pozvani in
spodbujeni k
participaciji.

Moznost izgradnje
lastne blagovne
znamke,
strokovnega ugleda,
prepoznavnosti v
akademski
skupnosti.

Manj motivacije med
\veterinarji za
izvajanje tovrstnih
aktivnosti.

Sodelovanje s $irSo
skupnostjo
\veterinarjev

Obcasno.

Predavanje za veterinarje npr. ob obisku
gostje iz tujine, 3040 udelezencev,
imajo tudi hlev, kjer izvajajo bolni$ni¢no
nego za velike Zivali, izvedli
izobrazevanje za obrezovanje parkljev,
udelezenci so bili veterinarji in Studentje.

Gradnja blagovne
znamke
organizacije,
strokovnega ugleda
in prepoznavnosti v
akademski skupnosti
in $irsi skupnosti
\veterinarjev.

Dobavitelji (zdravil,
hrane za zivali,
sanitarnega
materiala)

Redno sodelovanje — dobava zdravil in
dietne hrane za zivali.

Dobavitelji so tudi sponzorji za
izobraZevalne dogodke itd.

Za dobavo skrbi
\veterinarski tehnik.
Na izbiro
dobaviteljev poleg
cene vpliva tudi
ponudba/kakovost
izdelkov ter
zanesljivost,
pogostost dobave.

Vir: lastno delo.
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Najvec priloznosti za izboljSave lahko opazimo v komunikaciji s strankami, zlasti tezavnimi
strankami in pridobivanju konstruktivnih povratnih informacij s strani strank, promociji
poklica terenskega veterinarja in motivaciji, zlasti mlaj$ih zaposlenih pri izgradnji osebne
trzenjske znamke in udejanjanju le-teh v akademski sferi.

2.5 Predstavitev praks na vi§ji ravni

Vizija s strani vodij ni neposredno artikulirana. 1z intervjujev je razvidno, da se zaposleni
dobro zavedajo, ¢emu pri delu sledijo in kaj so skupni cilji organizacije. Zaposlene na
veterinarski Kliniki motivira predvsem predanost svojemu poklicu, saj v njem najdejo svoje
osebno poslanstvo. StrateSke nacrte na kliniki oblikujejo v komunikaciji z vsemi
zaposlenimi:

»... kar pa se tie ve¢jih stvari, se odlocamo skupaj. Mi se skoraj vsi vsako jutro vidimo in
se pogovorimo o stvareh. Tako da bi rekel, da kar so vecje stvari, se vedno pogovorimo,
kaksna je usmeritev. Kar dosti komuniciramo.« (\Vodja ekipe terenskih veterinarjev)

»Absolutno, tako kot da bi se prej neka anketa zgodila ... Vedno, slej kot prej pride
informacija do vseh, pa tudi povratna nazaj do pobudnikov.« (Veterinar 1, Ambulanta za
ljubiteljske zivali)

Na kliniki imajo politiko solastnistva, kar pomeni, da ob upokojitvi zaposlenega, ki je del
solastniske strukture, njegov delez lahko odkupi nekdo drug. Vodje organizacije dajo pri
zaposlenih velik poudarek na iskanju kulturnega ujemanja. Pomembno jim je, da si zaposleni
delijo podoben vrednostni sistem. Tudi zaposleni z narativnimi pripovedmi izrazajo, zakaj
je pomembno, da se trudijo, da so stranke zadovoljne, in to poskusajo pri svojem delu tudi
udejanjati.

Kot Ze omenjeno, veterinarje pri delu motivira predanost svojemu osebnemu poslanstvu in
poslanstvu poklica:

»Vasih reCem, da je to najlepsi poklic, ki bi ga lahko opravljal.« (Veterinar 2, Ambulanta
za ljubiteljske zivali)

Zavedajo se, da s skupnimi mo¢mi lahko dosezejo uspesnost poslovanja in da vsak do njih
prispeva k doseganju uspesnosti. Na delovnem mestu zaposlene motivirajo predvsem
zahtevnejsi primeri, v katere morajo vloziti veliko truda in lahko na koncu opazijo
izboljSanje stanja oz. kon¢ni rezultat. Motivira jih ob¢utek, da so sami uspeli premagat neko
oviro in spoznanje, da se skozi proces tudi sami razvijajo. Motivira jih tudi opazovanje dela
veterinarjev, ki so izkuSenejsi od njih.

V ambulanti za ljubiteljske zivali je delo razporejeno vnaprej, saj je odvisno od predhodnega
naro¢anja. Delo razporeja vodja, ki skrbi za enakopravno in pravi¢no razdelitev dela med
sodelavci, da nih¢e ni preobremenjen ter da manj izkuSeni kolegi niso prepusceni sami sebi.
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Pri sprejemanju strokovnih odlocitev sodelavci sodelujejo v timu in se medsebojno
posvetujejo. V skupini terenskih veterinarjev si delo razdelijo po dogovoru skladno z
narocili, ki jih sprejemajo v zgodnjih jutranjih urah. Terenski veterinarji na terenu delo
opravljajo samostojno.

Intenziteta sodelovanja in medsebojne pomoci na kliniki je visoka, ekipa deluje po nacelu
vsi za enega, eden za vse. Vodstvo organizacije tezi k temu, da zaposleni opravljajo delo na
podoben nacin, tudi v odnosu do strank imajo enoten pristop; s tem zagotavljajo tudi enako,
redno in pravi¢no obravnavo:

»Pri nas vsi zaposleni vemo, kako se dela v mali praksi. Vsi imamo podobne principe dela,
podoben nagovor. Vsi se dogovorimo za nek koncept cepljena, na kaksen nacin se dela, da
je vsaka stranka obravnavana enako, da ni nekih drugih metod.« (Vodja ambulante za
ljubiteljske zivali)

Zaposleni se zavedajo pomena enotne kulture in porocajo, da so timsko usmeritev in pogled
na odnose s sodelavci preverjali tudi v selekcijskem postopku. Druzijo se tudi izven
delovnega ¢asa v obliki neformalnih kosil, pohodov itd. V organizaciji stremijo k temu, da
so vsi zaposleni obravnavani pravicno in enakopravno, ne glede na senioriteto ali
zaposlitveni staz:

»... tudi vsi ostali, ki imamo daljsi staZ, ne izrabljamo tega, da bi recimo jaz delala samo
dopoldne, zato ker sem tukaj najstarejSa in imam neke druge odgovornosti in da bi potem to
1zkori$Cala.« (Vodja ambulante za ljubiteljske Zivali)

V organizaciji poteka stalen prenos znanja med zaposlenimi po celotni organizacijski
vertikali, zaCenSi z dolgim uvajalnim obdobjem ob nastopu zaposlitve. Veterinarji med seboj
veliko komunicirajo, delijo svoje izkuSnje, se pogovarjajo o primerih. V ta namen imajo
organizirane tudi dnevne sestanke, kolegije, in to v obeh ekipah (terenski veterinarji in
ambulanta za male Zivali):

»Vsakodnevno se pogovarjamo, kako smo zdravili, ali bi lahko drugace, vsak pove svoje
izkusnje, Ce je Zze imel podoben primer kako je naredil in odreagiral. Smo dobro informirani,
s strani kmetov dobivamo dobre povratne informacije.« (Veterinar 3, Ekipa terenskih
veterinarjev)

Prenos znanja poteka tudi v samem delovnem procesu. V ambulanti za ljubiteljske Zivali
delo vedno poteka v kombinaciji starej$i-mlajsi kolega, na ta nacin je tudi poskrbljeno za
medgeneracijski prenos znanja. Terenski veterinarji so si ves ¢as dela na voljo po telefonu.
Ob izvajanju zahtevnejSih postopkov in operacij veterinarji komentirajo proces, da mlajsi
veterinarji v vlogi asistentov usvojijo postopek izvajanja:
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»Trenutno imamo dva zelo mlada veterinarja in je potrebno ve¢ govoriti o tem, kako
operacija poteka in kaj poc¢nes, tako da na tak nacin se tudi vmes izobrazujejo.« (Vodja
ambulante za ljubiteljske zivali)

Medgeneracijski prenos znanja opazajo tudi Studentje na praksi. Ti porocajo tudi, da na
kliniki ustvarjajo uéno okolje, v katerem se lahko Studentje preizkusijo v nalogah terenskega
veterinarja. Veterinarji opozarjajo tudi na pomen osebne mreze poznanstev in prenos znanja
med veterinarskimi kolegi. Zaposleni zaznavajo, da vodstvo na Kliniki spodbuja njihov
strokovni razvoj in izpopolnjevanje.

V casu uvajalnega obdobja imajo zaposleni nekoliko ve¢ nadzora in pomoci, kasneje od
zaposlenih pri¢akujejo avtonomnost in samostojnost. Tudi vodje izrazajo veliko zaupanja do
zaposlenih:

»Poznamo sodelavce, ze tako dolgo delamo skupaj, tako da vemo, kaj bi nekdo naredil in
kaj ne bi. In ko slisi$ nekaj od stranke, probas stranki to omiliti, ker za dolocene stvari ves,
da jih tvoj sodelavec ne bi naredil tako, kot ti recejo.« (Vodja ekipe terenskih veterinarjev)

2.6 Kljuéni gonilniki uspeSnosti

Veterinarji zaznavajo, da s pridobivanjem izkuSenj naras¢a tudi inovativnost. Porocajo o
tem, da se v Casu u¢ne faze drzijo ustaljenih postopkov in metod dela, kasneje, ko svoje delo
bolj obvladajo 0z. so bolj strokovno usposobljeni, pa imajo tudi ve¢ manevrskega prostora
za preizkusanje. Na kliniki imajo tudi starejSega veterinarja, ki se ukvarja s homeopatskim
zdravljenjem. Veterinarji menijo, da jim veterinarski poklic dopus¢a dovolj manevrskega
prostora za inoviranje.

Angaziranost osebja in kakovost dela zagotavljajo predvsem v stalnem strokovnem
izpopolnjevanju in teZnji, da svoje delo opravijo ¢im bolje oz. v prid pacienta. Veterinarji se
zavedajo tudi pomena ekonomskih vidikov uspeSnosti:

»... vsi se trudimo, da delamo dobro, zato da ohranimo stranke, da potencialno Se nove
privabimo, da se dober glas §iri in da ne govorijo o slabih izkusnjah pri nas, ker to lahko
neposredno nazaj udari.« (Veterinar 1, Ambulanta za ljubiteljske zivali)

Veterinarji ocenjujejo, da so stranke zadovoljne, saj se pogosto vracajo, pogosto sliSijo tudi
za priporo¢ila. Studentje zaznavajo, da stranke veterinarjem zelo zaupajo in se ocenjujejo
kot zadovoljne. Od strank prejemajo povratne informacije, vendar veterinarji porocajo, da
na te pogosto vplivajo tudi Custveni odzivi, ki jih stranka dozivlja v zvezi z obravnavo Zivali.
Z ostalimi klinikami, s katerimi sodelujejo, vzdrzujejo prijateljske odnose in odrazajo
pozitiven odnos do konkurence, izpostavljajo pa tudi pomen dohitevanja in zagotavljanja
lastne konkuren¢ne prednosti:
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»Mislim, da dela je ve¢ kot dovolj za vse, tako da bolj kot konkurenca, mislim, da
sodelujemo, da si probamo pomagati, je pa vedno neka zdrava konkurenca dobrodosla. Bolj
mogoce v tem smislu, da malo Spegamo drug drugemu, kaj ima pa ta novega, kaj se na nekem
podro¢ju dogaja in probas malo dohitevati, parirati, ali pa v kaki stvari tudi prehiteti, ampak
ne, mislim, da nismo tako v smislu negativnho tekmovalni med sabo.« (Veterinar 2,
Ambulanta za ljubiteljske zivali)

Standardi zasledovanja kakovosti v organizaciji niso zapisani, jih pa zaposleni ponotranjijo
tekom uvajalnega obdobja, ko se privajajo na novo delovno okolje in organizacijsko kulturo:

»Uf, ne vem, spet nek tak tih dogovor. Moram vpraSat direktorja, ¢e imajo standarde
odli¢nosti.« (Veterinar 1, Ambulanta za ljubiteljske zivali)

2.7 Anketa trajnostne naravnanosti zaposlenih

Rezultati ankete trajnostne naravnanosti so predstavljeni v prilogah. V nadaljevanju tega
poglavja navajam interpretacijo in ugotovitve vezane na rezultate ankete. Veterinarji
razumejo trajnostno naravnanost organizacij v uspeSnem krmarjenju med ekonomskimi
vidiki uspesSnosti in zagotavljanju varovanja zdravja zivali, ljudi in okolja. V odgovorih
poudarjajo odgovornost organizacije do razlicnih deleznikov. Omenjajo stranke, zaposlene,
zivali itd. Kot je razvidno na sliki 5, je 6 od 9 zaposlenih, ki so sodelovali v anketi trajnostne
naravnanosti, svoj osebni interes za trajnostni razvoj opredelilo kot nevtralen. K
trajnostnemu ravnanju bi zaposlene dodatno spodbudilo vec prostega Casa, boljSe poslovanje
organizacije kot posledica trajnostnega ravnanja, veC informiranja in debatiranja o
problematiki trajnostnega razvoja ter izobrazevanja na temo trajnostnega razvoja.

Slika 5: Osebni interes zaposlenih za trajnostni razvoj

Osebni interes za trajnostni razvoj

be=|
a5
5)
2
g4
<
N
o3
=
22
N
l - - -
0
Entuziasti¢en Nevtralen Sem proti Nimam dovolj Drugo
trajnostnemu znanja
razvoju

Vir: lastno delo.

47



Vecina zaposlenih meni, da trajnostni razvoj bistveno vpliva na dolgoro¢no uspesnost
njihove organizacije. S trajnostnim razvojem se zaposleni osebno poistovetijo:

»Tak nacin delovanja sicer ne ustreza popolnoma kooperativnim ekonomskim modelom,
ampak je pomemben za lastno vest in pozitivno naravnan razvoj ter predajanje modela
mlajsim.« (Vodja ambulante za ljubiteljske zivali)

Zavedajo se dejavnikov tveganja, saj pri izvajanju veterinarske dejavnosti nastajajo odpadki,
ki se jim ni vedno mogoce izogniti. Zaposleni poudarjajo pomen dolgoro¢ne perspektive, ki
zagotavlja obstoj na trgu.

Iz tabele 4 je razvidno, da veterinarji ocenjujejo, da je za stranke trajnostni razvoj nekoliko
manj pomemben (povprecna ocena 3,33 na lestvici od 1 do 5). Zaposleni predpostavljajo, da
je nabor strank razlicen in da imajo stranke razli¢en interes do trajnostnega razvoja. Bistveno
vrednost za stranke vidijo v viSanju kakovosti storitev, ki se povezuje tudi z zadovoljstvom
zaposlenih. Tabela 4 prikazuje, da veterinarji vpliv trajnostnega razvoja na dolgoro¢no
uspesnost organizacije v povprecju ocenjujejo 3,89 (na lestvici od 1 do 5). Tudi v odprtih
odgovorih poudarjajo pomen dolgoroéne perspektive, ki zagotavlja obstoj na trgu.

Tabela 4: Ocena vpliva trajnostnega razvoja na dolgorocno uspesnost in pomembnost
trajnostnega razvoja za stranke

Vpliv trajnostnega razvoja na
dolgoro¢no uspesnost
organizacije

3,89 3,33

Pomembnost trajnostnega
razvoja za stranke

Povprec¢na ocena (na lestvici od
1do5)

Vir: lastno delo.

Na sliki 6 vidimo, za katera podro¢ja trajnostnega razvoja menijo, da bodo najbolj vplivala
na veterino in veterinarski poklic. Najpogosteje so izbrali vi§jo vrednost blagovne znamke,
prihodnjo rast, kakovost, odobravanje strank in pritegnitev ter zadrzevanje zaposlenih. Kot
najmanj pomembno podrocje so izbrali odgovor pridobivanje investicijskih sredstev, ki ni
bil nikoli izbran.
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Slika 6: Vpliv podrocij trajnostnega razvoja na veterino

Vpliv podrocij trajnostnega razvoja na veterino
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Podroc¢ja trajnostnega razvoja, za katere menijo, da bi jih morala organizacija obravnavati
prednostno, so trzenjska znamka (pozitivna percepcija strank, neposredno povezana z
vrednotami organizacije, povecanje prodaje), druzbena odgovornost (podpora skupnostim,
v katerih delujemo, izobrazevanje in/ali opolnomocenje zaposlenih, bolj zdravo/varnejse
delovno mesto, smiseln prispevek k neprofitnim organizacijam, povezanim s hi$nimi
ljubljencki/varovanjem Zivali) in finance (povracilo/prihranki pri stro§kih/pozitiven vpliv na
marzo nalozbe, razpoloZzljiva finan¢na sredstva, donosnost nalozb). Slika 7 prikazuje, da
veterinarji najvecja trajnostna tveganja zaznavajo na podrocjih pri¢akovanja potro$nikov
(potrosniki se nenehno razvijajo in oblikujejo nakupovalno izkusnjo, potroSniki vse
pogosteje izbirajo blagovne znamke, ki so trajnostne), zdravja in varnosti (razlicne skupine
zainteresiranih strani se osredotocajo na zdravje in varnost ljudi in varnost prehrane njihovih
hi$nih ljubljenckov, zlasti v zvezi s prekomerno teZo his$nih ljubljenckov) ter dobrobiti Zivali
(organizacije, ki se s tem vprasanjem ukvarjajo, so uspele povecati prepoznavnost svojih
skrbi in razkrile podjetja/organizacije, ki delujejo neeticno).
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Slika 7: Trajnostna tveganja v veterini
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2.8 Izzivi trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji in moZne
aktivnosti za nadgradnjo trajnostnih praks

V nadaljevanju poglavja bomo odgovorili na raziskovalno vprasanje: »Kateri so klju¢ni
izzivi trajnostnega vodenja, s katerimi se soofa Savinjska veterinarska postaja?«
Predstavljeni so posamezni izzivi in mozne aktivnosti, ki izzive naslovijo. Na koncu
poglavja najdete tudi strateski nacrt s prioritizacijo aktivnosti, ki ga Savinjska veterinarska
postaja lahko izpelje v praksi. Izvedba in razsirjenost akcijskega nacrta je odvisna od interesa
s strani zaposlenih in vodij na kliniki. Najve¢ji izziv zagotovo predstavlja Casovna
razpoloZljivost, saj intenziteta dela na kliniki v okviru delovnega ¢asa ne dopusca veliko
prostora za izvedbo dodatnih aktivnosti, ne da bi posegali v razmerje med delom in prostim
¢asom, hkrati pa bodo nekatere aktivnosti vplivale tudi na dodatno obremenitev s strani
zaposlenih. S strani vodij Savinjske veterinarske postaje je zato nujen razmislek o
prioritizaciji realnih ¢asovnih okvirjev za izvedbo akcijskega nacrta in morebitni dodatni
strokovni pomo¢i pri razvoju trajnostnih praks.

Glede na ugotovitve lahko trdimo, da je v Savinjski veterinarski postaji prisoten dolgorocen
trajnostni pristop k vodenju. V organizaciji so prisotne vse kategorije praks trajnostnega
vodenja. 1z tabele 5 je razvidno, da vodje ocenjujejo okoljsko, druzbeno odgovornost, mo¢no
skupno vizijo in angaziranost osebja kot delno razvito, zaposleni pa spoStovanje raznolikosti
in vkljucevanje, okoljsko odgovornost, inovacije in samovodenje. Na podlagi analize
intervjujev in mapiranja deleznikov lahko zaznamo razvojne potenciale tudi na podrocju
motivacije mlajSih zaposlenih, komunikacije z zahtevnejSimi strankami in pridobivanja
relevantnih povratnih informacij s strani strank.
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Tabela 5: Stopnja razvitosti trajnostnih praks

STOPNJA RAZVITOSTI

PRAKS
TRAJNOSTNE nerazvite, delno razvite, x
PRAKSE ( razvite) PRIPADAJOCE KODE
OCENA | OCENA
VODIJ ZAPOSLENIH

1. Kultura vodenja razvite razvite participacija in vkljuéevanje (7x)

2. Rekrutacija talentov | razvite razvite kulturno ujemanje (3x), skrb za
in zadrZevanje preobremenjenost (1x), razmerje med delom
zaposlenih in prostim ¢asom (2x), pravi¢no placilo (2x)

3. Kontinuiran razvoj razvite razvite izobrazevanja (3x)
sodelavcev

4. Interno naértovanje | razvite razvite uvajanje na novo delovno mesto (3x),
nasledstva transparentnost (3x)

5. Spostovanje razvite delno razvite ni raznolikosti (2x), nesprejemanje
raznolikosti in raznolikosti (2x), raznolikost v organizaciji
vkljucevanje (2x)

6. Etikainvrline razvite razvite etika in vrline (3x)

7. Odgovorno ravnanje | razvite razvite nacrtovanje in organizacija (9x)

8. Dolgoro¢na razvite razvite dolgoro¢na perspektiva (2x)
perspektiva

9. Obravnavanje razvite razvite transparentnost (4x)
organizacijskih
sprememb

10. Neodvisnost od razvite razvite solastni$ka struktura (2x)
zunanjih vmeSavanj

11. Okoljska delno delno razvite lo¢evanje odpadkov (5x), optimizacija poti
odgovornost razvite (2x), varéevanje z vodo (1x), energetska

ucinkovitost (2x)

12. Druzbena delno razvite ozaveScanje lastnikov Zivali (5x)
odgovornost razvite

13. Pristop do razvite razvite interesi, povezovanje deleznikov (1x)
deleznikov

14. Mo¢na skupna vizija | delno razvite vrednote (2x), strateske odlocitve in

razvite stratesko planiranje (3x)

15. Notranja motivacija | razvite Razvite motivacija (6x)

16. Samovodenje razvite delno razvite Erze;r;SparemnOSt (4x), solastniSka struktura

17. Timska usmeritev razvite razvite pomen medosebnih odnosov (5x), timski

duh (1x)
konstruktivno reSevanje konfliktov (3x),

18. Omogocanje kulture | razvite razvite komunikacija in sodelovanje (6x),

enakopravnost (3x)

19. ZadrZevanje in . . generacijski prenos znanja (3x), prenos
delitev znanja razvite razvite znanja, u¢enje na delovnem mestu (12x)

20. Zaupanje razvite razvite zaupanje (4x)

21. Inovacije razvite delno razvite ?ri;gzﬁilrf:(i?fh(zi’) oglaSevanje na

22. Angaziranost osebja | razvite razvite strokovnost (3x)
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Tabela 5: Stopnja razvitosti trajnostnih praks (nad.)

enotna obravnava strank (3x), komunikacija
s tezavnimi strankami (4x), priporocila
strank, ugled organizacije, zadovoljstvo
strank (3x)

23. Kakovost Razvite razvite

Vir: lastno delo.

2.8.1 Okoljska in druzbena odgovornosti

Zaposleni in vodje menijo, da v veterini proizvedejo veliko odpadkov, saj na prvo mesto
postavljajo varnost zivali, ljudi in sebe in se zaradi tega ne morejo vedno izogniti dodatnim
odpadkom. Druzbeno odgovorno ravnanje se odraza predvsem v individualnem ozaves$¢anju
strank o varstvu, zdravju in skrbi za zivali. V preteklosti je Savinjska veterinarska postaja
organizirala tudi izobraZevanja za lastnike zivali v lokalni skupnosti, veterinarske kolege in
Studente ter izobrazevalne prispevke v lokalnih medijih in SirSe. V zadnjih letih je
organizacija omenjene aktivnosti nekoliko opustila. Hkrati zaposleni v druZbeni
odgovornosti vidijo velik pomen, saj so jo v anketi prednostno uvrstili kot enega izmed
trajnostnih ciljev. Udelezenci raziskave potrosniskih preferenc po Deluty in drugi (2021) kot
prednostne aktivnosti veterinarskih ustanov za reSevanje podnebnih sprememb uvricajo
recikliranje, zmanjSevanje porabe vode, zmanjSevanje biomedicinskih odpadkov,
zmanjSevanje porabe energije in uporabo brezpapirnih zdravstvenih kartotek.

Avtorji Koytcheva in drugi (2021) predstavijo priporocila, kako lahko veterinarske ustanove
zmanjsajo svoj okoljski odtis. V nadaljevanju navajam resitve, ki jih Savinjska veterinarska
postaja lahko implementira.

Na podrocju porabe vode lahko veterinarska postaja poleg var¢evanja pri porabi vode zgradi
tudi lastno vodno zajetje za deZevnico in s tem nadomesti porabo pitne vode iz vodovoda.
Prihranek vode je mogoce doseci tudi z uporabo tehnoloSko naprednejSih orodij v postopku
kirur§kega ¢is¢enja. Pri upravljanju pipe s komolcem in pipe, ki se upravlja z nogo, se lahko
prihrani tudi do 5,7 litra vode na umivanje (Koytcheva in drugi, 2021).

Za zmanjSevanje odpadkov se lahko veterinarska postaja posluzuje nadomestnih izdelkov za
veckratno uporabo in izdelkov, ki so narejenti iz recikliranih materialov, kadar je to mogoce
in plastenk/steklenick za Cistila za veckratno uporabo. Mozna je tudi zmanjSana poraba
papirja z uvedbo digitalnih kartotek (Koytcheva in drugi, 2021).

Skladno z energetsko sanacijo veterinarske postaje je mozen tudi nakup elektri¢nih
avtomobilov, ki bi bistveno zmanjSali oglji€ni odtis Savinjske veterinarske postaje. K
zmanj$evanju emisij CO bistveno prispeva tudi uporaba alternativnih oblik prevoza, zato je
pomembno, da vodje na kliniki zaposlene spodbujajo k prihodu na delo s kolesom, pes ali
javnim prevozom, kadar je to mogoce, ali pa optimizacijo poti na delo s skupnim prevozom.
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Organizacija izobrazevalnih dogodkov za lokalno skupnost, veterinarske kolege in Studente,
ki jih je v preteklosti ze izvajala. Tematika izobrazevanj lahko zdruzuje problematiko
veterine in trajnostnega razvoja (oskrba zivali, preventiva, ekolosko kmetijstvo, trajnostna
zivinoreja itd.). Omenjene aktivnosti lahko povezemo tudi s problematiko angaziranosti
osebja. Vodje veterinarske postaje naj zaposlene spodbujajo in podprejo pri organizaciji
tovrstnih dogodkov. Za dodatno spodbudo lahko zaposlene za organizacijo tovrstnih
dogodkov tudi nagradijo, na primer v obliki dodatnega prostega dneva, graditvijo timskih
aktivnosti, pohval itd.

Veterinarji in Savinjska veterinarska postaja se lahko dodatno angazirajo na podroc¢ju
trajnostnega razvoja tudi v $irSi strokovni/druzbeni sferi, v kateri se lahko predstavijo kot
primer dobre prakse in se vkljuCujejo v aktivnosti, povezane z zasledovanjem trajnostnih
ciljev v veterini. Omenjene aktivnosti vkljuCujejo tudi povezovanje in participacijo na
dogodkih in konferencah, ki jih organizira npr. Veterinarska zbornica Slovenije, in SirSe
povezovanje z organizacijami, kakr$na je tudi Vet Sustain.

Pri spodbujanju druzbeno odgovornega ravnanja je izjemno pomembna tudi podpora
vodstva in izgradnja skupnosti prek skupnih trajnostnih vrednot (Koytcheva in drugi, 2021).
S tega vidika je pomembna tudi artikulacija skupne vizije ter pobuda s strani vodij pri
izvajanju druZbeno odgovornega ravnanja. Ce se navezem na primer nedavne ujme, bi bila
mozna tovrstna aktivnost na ravni organizacije brezplacen sprejem in oskrba najdenih zivali
na obmocju Savinjske regije.

2.8.2  Komunikacija s strankami in pridobivanje konstruktivnih povratnih informacij

Veterinarji poro¢ajo, da se pri svojem delu pogosto sreCujejo z izzivi pri komunikaciji s
tezavnimi strankami, hkrati pa so pri odzivu na situacije pri strankah pogosto prisotni
custveni odzivi, povezani z obravnavo njihovih Zivali, ki otezujejo pridobivanje relevantnih
povratnih informacij. Fischer, Heidler, Coco in Albanese (2022) opozarjajo na vse vi$jo
informiranost in izobrazenost strank, ki jih skrbi za svoje Zival; te pogosto tretirajo kot del
druzine, drago Sportno aktivnost ali del premozenja. V anketi trajnostne naravnanosti je bil
odnos do strank veckrat izpostavljen kot pomemben vidik trajnostnega razvoja, prav tako
vse vi§ja priCakovanja potroSnikov zaposleni zaznavajo kot eno izmed pomembnejSih
tveganj za nadaljnji razvoj organizacije. Raziskava Deluty in drugi (2021) potrjuje, da se
tudi lastniki zavedajo vpliva svojih osebnih in poklicnih odlocitev v smeri u€inkovitega
ukrepanja na podroc¢ju podnebnih sprememb in trajnostnega razvoja.

S treningi u¢inkovite in nenasilne komunikacije zaposleni osvojijo komunikacijske vescine,
ki jim omogocajo bolj empati¢no komunikacijo s strankami, ki so pod vplivom intenzivnih
custvenih odzivov.

Z ekipo lahko na kliniki izvedejo tudi delavnico, ki temelji na analizi problemati¢nih situacij,
s katerimi se zaposleni v komunikaciji s strankami pogosto sooc¢ajo. Delavnico je mogoce
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izvesti tudi na $irsi ravni s Studenti ali ostalimi veterinarskimi kolegi, v ta namen predlagam
izbiro zunanjega facilitatorja. Okvirno zasnovo timske vaje najdete v prilogah (Timska vaja
— Komunikacija z zahtevnejSimi strankami).

Za pridobivanje povratnih informacij lahko za stranke pripravijo preprost vprasalnik v obliki
neto ocene uspesnosti promotorjev (angl. net promotor score, v nadaljevanju NPS), ki ga
stranke izpolnijo na tabli¢cnem racunalniku ob obisku veterinarske postaje. Primer vprasanja:
»Kako verjetno je, da bi storitve Savinjske veterinarske postaje priporo€ili svojim bliznjim?«
(ocena na lestvici od 1 do 10 in utemeljitev v obliki odprtega odgovora: Prosim pojasnite
svojo oceno.) Ugotovitve raziskave in ekonomske karakteristike veterinarske industrije, Ki
jih navaja Lloyd (2006), nakazujejo na relativno stalno strukturo strank, kar pomeni, da je
za veterinarske organizacije kljunega pomena dvigovanje zadovoljstva in zadrZevanje
strank. Ekspertni intervju opozarja tudi na pomen zaupanja in vzdrzevanja ugleda
organizacije na visokem nivoju. NPS-to¢kovanje omogoca spremljanje zadovoljstva strank
v Casu in pomaga prepoznati podroc¢ja, ki vplivajo na izbolj$anje izkusnje strank (Fisher &
Kordupleski, 2019). Z NPS-to¢kovanjem se izognemo tudi izkrivljenim razumevanjem, ki
nastajajo na podlagi Custvenih odzivov strank v povezavi z obravnavo njihovih hisnih
ljubljenckov pri veterinarjih.

Terenski veterinarji lahko povratne informacije pri strankah zbirajo ustno v obliki kratkih
standardiziranih pogovorov z lastniki Zivali. Enkrat/dvakrat letno izvedejo kratke pogovore
in popisejo povratne informacije. Pomembno je, da pridobljene povratne informacije tudi
pregledajo in, ¢e je to potrebno, implementirajo predlagane reSitve npr. v okviru letnega
pregleda poslovanja.

2.8.3  Spostovanje raznolikosti in vkljucevanja

V organizaciji na ravni zaposlenih ni prisotne raznolikosti, vodje organizacije aktivno
gradijo na zaposlovanju posameznikov s podobnim vrednostnim sistemom, podobnimi
pristopi k delu in pogledi na stroko. Eden izmed zaposlenih zaznava, da tudi SirSe v veterini
raznolikost ni dobro sprejeta, zlasti ko gre za razlicne pristope k strokovni obravnavi
pacientov in/ali alternativne pristope. Zaposleni meni, da ¢e bi na Savinjski veterinarski
postaji zaposlili osebo z drugacnimi pogledi na stroko, bi se ta oseba hitro znaSla v
konfliktnih situacijah. Tudi ekspertni intervju potrjuje splosno problematiko raznolikosti:

»... imamo popolnoma poruseno spolno razmerje moskih in zensk (85 % : 15 %), kar ni
dobro za poklic. Druga stvar, s katero se bomo soocali v prihodnjih letih, je velik delez ljudi,
ki zavracajo to, da se Zivali uporabljajo v prehranski verigi in da se konzumira njihovo meso.
... Seveda tu imamo problem, e ti zavracas, da zivali vstopajo v prehransko verigo, to
pomeni, da enostavno niso pripravljeni delati na podrocjih varnosti zivil Zivalskega izvora,
se pravi to so mlekarne, klavnice, vse tam, kjer se prideluje ta zivila, in to je za nas
nedopustno.« (izr. prof. dr. Ozbalt Podpecan)
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Na podro¢ju inovativnosti mlajsi zaposleni ocenjujejo, da Se niso dovolj strokovno
podkovani in se zaradi tega raje drzijo ustaljenih metod. Verjamejo, da je v veterini veliko
prostora za inovativnost, vendar je predpogoj za to dovoljsna izkuSenost, medtem ko so
Studentje mnenja, da je inovativnost pogosteje prisotna pri mlajsih kolegih. Fischer, Heidler,
Coco in Albanese (2022) pri veterinarjih opazajo pogost odpor do sprememb in inovacij,
pogosto se zatekajo k uteCenim postopkom, ki nimajo dokazane podlage s staliS¢a stroke
in/ali vodstvenega pristopa. Inovacije so pomembne tudi s staliS¢a prilagajanja vse ve¢jim
pricakovanjem strank in nenehnega izboljSevanja storitev.

Raznolikost na delovnem mestu je tesno povezana z inovativnostjo. Raznolikost lahko
delimo na inherentno raznolikost, ki vkljucuje lastnosti, s katerimi se posameznik rodi (spol,
eticna pripadnost, spolna usmerjenost itd.) in pridobljena raznolikost, ki se nanasa na
pridobljene izku$nje (zivljenje v tujini, potovanja, prostovoljstvo itd.) (Harvard Business
Review, 2016). Raznolikost ima pomemben vpliv na razumevanje potreb in zZelja razli¢nih
strank in ostalih deleznikov (Lloyd, King, Mase & Harris, 2005). Klju¢na vedenja, ki
spodbujajo inovacije v organizacijah: obcutek sliSanosti, vkljuéevanje razlicnih mnenj,
obcutek varnosti ob predlaganju novih idej, visoka stopnja soodlo¢anja, avtonomije, deljenje
zaslug za uspeh, podajanje konstruktivnih povratnih informacij in implementacija povratnih
informacij (Harvard Business Review, 2016). Tudi Lloyd in drugi (2005) poudarjajo pomen
razvoja vodstvenih vesc¢in, ves¢in samozavedanja, nacrtovanja prihodnosti, timskega dela in
komunikacije za dvig inovativnosti v veterinarski stroki.

Ob zaposlovanju novih sodelavcev lahko ve¢ pozornosti namenijo pogledu kandidatov na
raznolikost in so pozorni predvsem na pridobljeno raznolikost kandidatov, ki jo lahko
preverjajo preko situacija, naloga, dejanje, rezultat metodologije (angl. situation, task,
action, result, v nadaljevanju STAR) (Sphoorti, 2019). V nadaljevanju navajam primere
vprasanj, ki spodbujajo odgovore po STAR-metodologiji:

— Na kakSen nacin ste se soocali pri obravnavi raznolikih posameznikov na svojem
prejSnjem delovnem mestu (npr. oseb s posebnimi potrebami)?

— Kako je to vplivalo na vase delo?

— Kaksna Custvena stanja ste ob tem dozivljali?

— Kaj je bil v dani situaciji za vas najvecji izziv?

Na podoben nacin lahko pri kandidatih preverjajo tudi prisotnost inovativnega vedenja,
sposobnost in pripravljenost iskanja inovativnih resitev.

Sprejemanje raznolikosti organizacija krepi tudi s pomocjo Siritve mreze deleznikov in
raziskovanja tematik, ki so med zaposlenimi ali SirSe v stroki tabuizirane (npr. alternativne
oblike zdravljenja). Na veterinarski postaji lahko pripravijo izobrazevanje, kjer se tovrstni
pristopi predstavijo. Na ta nacin vplivamo na razreSevanje stereotipov in gradimo odnos
veterinarske znanosti do drugih, alternativnih pristopov in usmerjamo zaposlene k iskanju
sozitja in sinergij med tovrstnimi pristopi.
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K razvoju sprejemanja raznolikosti lahko pripomorejo tudi izobrazevanja na tematiko in
obravnavo raznolikosti pri strankah ter treningi komunikacijskih ves$¢in in razumevanje
karakteristik razli¢nih eti¢nih, marginaliziranih skupin lastnikov zivali (Romi, osebe s
posebnimi potrebami itd.). Tovrstna izobrazevanja imajo pozitiven vpliv na obravnavo
strank in posledi¢no vplivajo na visje zadovoljstvo.

Za spodbujanje sprejemanja raznolikosti se lahko posluzujemo tudi delavnic ozavescanja
stereotipov in predsodkov, s katerimi zaposleni ozavestijo in kot skupina poskuSajo
premostiti predsodke, ki jih imajo npr. do alternativnih metod zdravljenja, veterinarjev z
razli¢énimi prehranjevalnimi izbirami (vegani, vegetarijanci itd.).

Tudi za spodbujanje inovativnosti so lahko koristna izobrazevanja oz. ekspertne skupine,
namenjene predstavljanju inovativnih reSitev, ki jih veterinarji pri delu uporabljajo; ta so
lahko zasnovana na ravni organizacije ali pa vkljuCujejo tudi veterinarje iz drugih
veterinarskih ustanov. Npr. eden od zaposlenih uporablja pristop fiksacije pacienta, ki se je
izkazal za zelo ucinkovit in ga predstavi tudi ostalim veterinarjem, ki opravljajo podobno
delo.

2.8.4  Artikulacija trajnostne vizije in vrednot

Moc¢na skupna vizija je med zaposlenimi prisotna. Zaposleni razumejo, kaj so cilji
organizacije in njihovega dela, delijo si podobne vrednote, vendar vizija ni jasno artikulirana
in zapisana. Za nadaljnji trajnostni razvoj organizacije in spodbujanje trajnostnega ravnanja
zaposlenih je kljuénega pomena vi§ja ozaveS€enost posameznikov o problematikah
trajnostnega razvoja v veterini, hkrati pa se zaposleni zavedajo tveganj, povezanih s
tematikami zdravja in varnosti ter dobrobiti zivali.

Za artikulacijo vrednot in trajnostne vizije predlagam dve timski vaji. PodrobnejSo zasnovo
vaj najdete v prilogah (Timska vaja — Vrednote, Artikulacija trajnostne vizije).

Artikulacijo vrednot lahko na kliniki izvedejo v obliki timske vaje, v kateri vsak od
zaposlenih vnaprej razmisli, katerim vrednotam pri svojem delu na veterinarski postaji sledi.
Vsak zaposleni vnaprej pripravi tri vrednote. Nato kot ekipa vsi zaposleni naredijo pregled
nad naborom vrednot in dolo¢ijo skupni nabor petih vrednot z opisi. Vrednote lahko nato
objavijo na spletni strani in pripravijo plakate za skupne prostore na kliniki.

Za artikulacijo trajnostne vizije lahko zaposleni v obliki skupinske delavnice pripravijo
vizijo v obliki namen, planet, ljudje in dobi¢ek modela (angl. purpose, planet, people, profit,
v nadaljevanju 4P) (Sheppard, 2022). Nato skupaj dolocijo strateSke trajnostne cilje za
naslednje leto ter dolo¢ijo odgovorne osebe za izvedbo (npr. V naslednjem letu bomo izvedli
vsaj eno izobraZevanje za lastnike zivali v lokalni skupnosti na temo preventivnih cepljenj.).
V okviru letnega pregleda na ravni solastniSke strukture pregledajo doseganje zadanih ciljev
in o napredku porocajo tudi vsem ostalim zaposlenim. Na ta nacin vodje doseZejo, da so
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kljuéni cilji in vizija dostopni vsem zaposlenimi in skupaj z zaposlenimi prioritizirajo
aktivnosti ter s tem vplivajo tudi na korigiranje dejavnikov preobremenjenosti. Za izvedbo
ciljev je pomembno tudi strateSko planiranje in alokacija sredstev (Casa, dela, kapitala itd.).

2.8.5 Angaziranost osebja

Vodja ambulante za ljubiteljske zivali ocenjuje, da so zaposleni razli¢no angazirani pri
svojem delu, kar lahko povezemo tudi z identificirano potrebo po motivaciji mlajsih
zaposlenih pri izgradnji osebne blagovne znamke preko objave prispevkov v lokalnih
medijih in §irSe na ravni strokovne skupnosti s pripravo strokovnih in znanstvenih del.

Za spodbujanje razvoja zaposlenih je kljuénega pomena stalno nadgrajevanje vodstvenih
vesCin, za doseganje katerega so ucinkoviti tudi pristopi vodstvenega vaditeljstva (angl.
coaching). Vodstveno vaditeljstvo je izkustveni pristop, ki izhaja in gradi na sposobnostih
vodje za doseganje njegovih kratkoro¢nih in dolgoro¢nih razvojnih ciljev (Yarborough,
2018). Peterlin (2016) poudarja tudi pomen mentorstva kot klju¢nega podro¢ja pri razvoju
trajnostnega voditeljstva.

Zaposlene naj Se naprej spodbujajo pri gradnji svoje osebne blagovne znamke prek
strokovnih objav v znanstvenih in poljudnoznanstvenih revijah. Pogovorijo naj se z
zaposlenimi, kaj bi jih Se dodatno spodbudilo k strokovnemu izpopolnjevanju in
predstavljanju veterinarske postaje strokovni in $irSi javnosti (npr. dodaten prost dan za
pripravo treh objav). Pri pripravi vsebin jim lahko vodje ali starejsi kolegi ponudijo oporo,
pregled vsebine ali strokovne vsebine pripravljajo v parih.

Za dodaten angazma mlaj$ih kolegov lahko ti prevzamejo tudi odgovornost za organizacijo
1zobrazevalnih dogodkov, opisanih pod poglavjem Okoljske in druzbene odgovornosti.

2.8.6 Samovodenje

Na podro¢ju samovodenja mlajsi zaposleni ocenjujejo, da imajo pri delu zadostno mero
avtonomije, vendar da narava dela in veterinarskega poklica na omogocata vedno popolne
samostojnost, zlasti pri odlo¢anju o razporeditvi dela, delovnega Casa itd. Veterinarji na
veterinarski postaji tudi zelo tesno sodelujejo in so zaradi tega v¢asih soodvisni drug od
drugega. Zaposleni na veterinarski postaji so predani svojemu poklicu, v njem najdejo
osebno poslanstvo in jih zato k opravljanju delovnih nalog veze tudi obcutek moralne
dolznosti.

Z ukrepi, predlaganimi v poglavju Angaziranost osebja in artikulacija trajnostne vizije in
vrednot, bodo vodje med zaposlenimi dvignili ob&utek vkljucenosti v odlocitve podjetja in
avtonomnosti. Stopnje soodloc¢anja zaposleni ne ocenjujejo kot problematicne.
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2.9 Akcijski nacrt nadgradnje praks trajnostnega vodenja v Savinjski
veterinarski postaji

Akcijski nacrt nadgradnje praks trajnostnega vodenja na Savinjski veterinarski postaji bo
zajemal podrocja artikulacije trajnostne vizije, okoljske in druzbene odgovornosti,
angaziranosti osebja, komunikacije z zahtevnejSimi strankami in pridobivanje povratnih
informacij strank. Samovodenje, spoStovanje raznolikosti, vkljuevanje in inovacije so
prakse so na tem mestu za razvoj praks trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji
nizje po prioritetni lestvici. Poleg tega se prakse med seboj povezujejo in dopolnjujejo in bo
vpeljava nekaterih temeljnih praks vplivala tudi na nadaljnji razvoj praks na visjih ravneh.

Kljuéni cilji razvoja trajnostnih praks v Savinjski veterinarski postaji so:

— Zaposleni v organizaciji skupaj artikulirajo trajnostno vizijo po modelu 4P in dolocijo
kljucne cilje za trajnostni razvoj organizacije na vseh Stirih podro¢jih (namen, dobicek,
ljudje, planet) za naslednje leto.

— Organizacija redno spremlja povratno informacijo strank s pomo¢jo NPS-tockovanja.

— Na vsake tri mesece zaposleni organizirajo sreanje za deljenje dobrih/slabih praks ter
komunikacije s strankami, ki temeljijo na problemskem, situacijskem ucenju.

— V naslednjem letu organizacija izvede eno izobrazevanje za lastnike Zivali v lokalni
skupnosti, zaposleni v organizaciji pripravijo eno poljudno-znanstveno objavo za lokalne
medije ali znanstveno objavo v strokovni reviji.

Podrobnejse akcijske nacrte za vsakega izmed trajnostnih ciljev najdete v prilogah. Akcijski
nacrt vkljuCuje trajnostne prakse, ki jih organizacija lahko implementira v €asovnem
obdobju enega leta in ne zahtevajo ve¢jih finan¢nih vlozkov s strani organizacije. V akcijskih
nacrtih sem pri posameznih akcijskih korakih poleg nalog opredelila tudi klju¢ne prelomnice
in merila uspesnosti. Kot potencialno tveganje lahko opredelimo dodatno obremenitev
zaposlenih/odgovornih oseb za izvedbo projektov, saj veterinarski poklic od zaposlenih ze
sedaj terja veliko Casa, hkrati zaposlenim intenziteta dela tekom delovnega ¢asa ne omogoca
veliko manevrskega prostora za dodatne aktivnosti. Zato je za organizacijo klju¢nega
pomena smiselna prioritizacija aktivnosti glede na pomembnost, vnaprej$nje nacrtovanje
odgovornih oseb za izvedbo posameznega cilja in klju¢nih nalog ter opredelitev ¢asovnih
okvirjev za izvedbo posamezne naloge Ze pred samim zaCetkom izvajanja aktivnosti.
Skladno s prioritizacijo in umestitvijo nalog v obstoje¢ urnik zaposlenih se lahko prilagodijo
tudi ¢asovni roki za izvedbo nalog, ki so opredeljeni v akcijskih naértih.

Pomembno je, da celotna ekipa sodeluje pri prioritizaciji aktivnosti in se odgovornosti za
izvedbo porazdelijo po ekipi. Na ta nain organizacija tudi mlajSim kolegom omogoci
samostojno izvedbo projektov, kar pozitivnho vpliva na razvoj njihovih vodstvenih in
organizacijskih ves¢in. Po potrebi naj mlaj$im zaposlenim dodelijo tudi primerne interne ali
eksterne mentorje, ki jim bodo nudili oporo pri izvedbi aktivnosti (primer: zaposlenega, Ki
se bo lotil priprave strokovnega ali znanstvenega ¢lanka, naj povezejo s primernim
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profesorjem z veterinarske fakultete). Tudi Peterlin, Dimovski, Tvaronaviciene, Grah in
Kaklauskas (2018) poudarjajo pomen razvoja zaposlenih in dviga motivacije z
omogocanjem priloznosti za izkuSenjsko uéenje. Lloyd, King, Mase in Harris (2005) pa
mentorstvo prepoznavajo kot kljucen element u¢inkovitega vodenja.

Artikulacijo vizije po metodi 4P bi izpostavila kot prednostno nalogo. Avery in Bergsteine
(2011a) izpostavljajo pomen jasne vizije, ki zaposlenim omogoca, da razumejo smer razvoja
organizacije in so na ta nacin opolnomoceni za samostojno sprejemanje odlocitev.
Anrtikulacija vizije po modelu 4P (Sheppard, 2022) omogoc¢a nacértovanje, ki vkljucuje
zaposlene iz razli¢nih nivojev organizacijske strukture, ter oblikovanje trajnostnih ciljev, ki
so zaposlenim resni¢no pomembni.

Akcije korporativne druzbene odgovornosti so po ugotovitvah Saeidi, Robles, Saeidi in
Zamora (2021) pozitivno povezane z ugledom organizacije in zadovoljstvom strank, hkrati
pa tudi pomembno vplivajo na motivacijo, zavzetost, zadovoljstvo in produktivnost
zaposlenih. Znotraj koncepta trajnostnega vodenja interakcija in sodelovanje z delezniki igra
klju¢no vlogo pri zagotavljanju in usmerjanju trajnostnega razvoja organizacije (Horisch,
Freeman & Schaltegger, 2014). Stranke so bile v procesu mapiranja deleznikov izpostavljene
kot klju¢ne, kar potrjujejo tudi empiricne ugotovitve iz intervjujev. Izpostavljena
problematika tezavne komunikacije s strankami in pridobivanja konstruktivnih povratnih
informacije je zato v akcijskem nacrtu opredeljena kot prioritetna. Izgradnja odnosa s
strankami, nadgradnja njihove uporabniske izkuSnje in zadovoljstva predstavlja tudi enega
izmed klju¢nih nefinanénih dejavnikov uspesnosti organizacij (Ngoc Khuong, Thanth Tung
& Hoang Quoc, 2022; Saeidi, Robles, Saeidi & Zamora, 2021). Tudi Avery in Bergsteine
(20114, str. 38) v piramidi trajnostnega vodenja zadovoljstvo strank in dolgoro¢no
ustvarjanje dodane vrednosti za stranke opredeljujeta kot klju¢na gradnika uspeSnosti
trajnostnih organizacij. Pomembno je tudi omeniti, da stranke Savinjske veterinarske postaje
vecinoma prihajajo iz lokalnega okolja, kar pomeni, da z aktivnostmi na podro¢ju druzbene
odgovornosti naslavljamo tudi interese obstojecCih in potencialnih novih strank ter preko
omenjenih aktivnosti vplivamo na ugled organizacije.

Za timske vaje, ki jih najdete v prilogah in so del akcijskega nacrta artikulacije trajnostne
vizije, in komunikacijo z zahtevnejSimi strankami sem predvidela tudi oporo zunanjega
svetovalca, facilitatorja. Okvirna cena andragoSkih ur izkuSenih strokovnjakov s tega
podrocja znasa med 100 in 400 evri.

Za aktivnosti s podro¢ja okoljske odgovornosti nisem pripravila podrobnega nacrta, saj so
na Savinjski veterinarski postaji pred kratkim zakljucili projekt energetske sanacije objekta,
hkrati pa vodje in zaposleni kot kljucno strateSko usmeritev izpostavljajo Siritev klinike v
nove prostore in Siritev ponudbe storitev. Omenjene aktivnosti so Ze v fazi izvajanja in so
del kratkoro¢nih nacrtov organizacije. V tabeli 6 predstavljam stroSkovnik aktivnosti, ki so
v poglavju Okoljske in druzbene odgovornosti navedeni kot mozni ukrepi za izboljSanje
okoljske odgovornosti organizacije.
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Tabela 6. Stroskovnik

Aktivnost Okvirna cena Opombe

Nakup 46.590 € za elektri¢no vozilo Javni poziv za pridobitev subvencije Eko sklada za
elektri¢nega Megane E-Tech brez dodatkov | nakup elektri¢nega vozila (Subvencija 108SUB-
avtomobila (Renault, brez datuma). EVPO23) v vrednosti 4.500 € za nakup novega el.

vozila M1 in N1 (vrednost od 35.000 € do 65.000 €
z DDV) (Porsche Inter Auto, 2023).

Uvedba Pantheon Vet krovna licenca Alternativa easyVet (VetZ GmbH, brez datuma).
e-kartotek 2072,78 € in letno osveZevanje
v vrednosti 435,28 € (Datalab
Sl d.o.0., brez datuma)
Izgradnja 10.000 litrski zbiralnik za Potrebna ureditev gradbene dokumentacije na
vodnjaka zbiranje dezevnice, vkljucujo¢ | obcéinskem uradu (lokacijsko dovoljenje, uporabna
samodistilni filter, in ¢rpalka v | dovoljenja, vodno soglasje za oskrbo s pitno vodo
vrednosti 4.850 € pri podjetju | itd.)

Prosigma plus d. o. o.

(Prosigma plus d.o.0., brez Podjetje Prosigma plus d. 0. 0. ne ponuja

datuma). zbiralnikov za pitno vodo, zato se voda iz njihovih
zbiralnikov lahko uporablja le v sanitarne namene

Okvirna cena vgradnje se (Prosigma plus d.o.0., brez datuma).

giblje med 1000 in 2000 €,

odvisno od zahtevnosti Alternativni ponudniki so tudi podjetje Zagozen d.

projekta (Prosigma plus d.o.0., | 0. 0. (Zagozen d.o.o0., brez datuma) in podjetje

brez datuma).. ROTO Slovenija d. 0. 0. (Roto Slovenija d.0.0., brez
datuma).

Vir: lastno delo.

2.10  Uporaba modela trajnostnega vodenja za spodbujanje trajnostnih praks v
veterini

Sledece poglavje ponuja odgovor na raziskovalno vprasanje: »Kako je mogofe model
trajnostnega vodenja prilagoditi in uporabiti v kontekstu veterinarske klinike za spodbujanje
trajnostnih praks vodenja?«

Veterinarska stroka z udejanjanjem na podroc¢jih zdravja zivali, varovanja zdravja ljudi in
varne hrane prispeva k trajnostnemu razvoju. Vendar vsaka veterinarska organizacija s
svojim delovanjem vpliva na naravno in druzbeno okolje, vloga, ki jo organizacija v tem
procesu odigra, pa je lahko bolj ali manj trajnostno naravnana. Model trajnostnega vodenja
po Avery in Bergsteiner (2011a) je celostni pristop, v katerem klju¢no vlogo odigra
dolgoroc¢na perspektiva in zavezanost k trajnostnim vrednotam. Trajnostno vodenje zdruzuje
razli¢ne aspekte managementa talentov, okoljskega managementa in dolgorocne perspektive
gospodarske rasti (Varra & Timolo, 2018). Trajnostno vodenje se odvija v interakciji z
delezniki, grajenjem skupnosti in vrednotenjem dolgoro¢nega gledanja in obravnave ter se
udejanja z vkljuCevanjem teh praks v kulturo organizacije, procese odlo¢anja in njeno
delovanje. Za uspesno implementacijo praks trajnostnega razvoja je kljucen razvoj vizije,
strategije in pripadajocih organizacijskih politik. UspeSnost realizacije trajnostnih politik v
organizacijah je tako odvisna predvsem od realizacije trajnostnih iniciativ in integracije
trajnostnih ciljev v vizijo, procese in klju¢ne funkcije delovanja organizacije (Jackson, Ones,
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Dilchert & Kraiger, 2012, str. 155-187). Piramida trajnostnega vodenja predstavlja okvir, ki
organizacijam omogoca, da zgradijo trdno osnovo, ki jih bo tudi v kriznih, nepredvidljivih
situacijah napeljevala k sprejemanju odgovornih odloc¢itev z obzirom na okolje, ljudi in
doseganje dolgoro¢ne dobickonosnosti (Avery & Bergsteiner, 2011b). Za identifikacijo
praks trajnostnega vodenja je bil za namene magistrskega dela oblikovan raziskovalni
inventar (kontrolni seznami praks trajnostnega vodenja), ki ga lahko organizacije uporabijo
pri samoevalvaciji realizacije praks trajnostnega vodenja na ravni vodstva in zaposlenih. Pri
diagnosticiranju praks trajnostnega vodenja je priporocljivo, da se organizacije najprej
osredotocijo na razvoj temeljnih praks, ki jih kasneje nadgrajujejo s praksami na visjih
ravneh. Ker je model trajnostnega vodenja sestavljen skozi prizmo dolgoro¢ne perspektive,
se tudi implementacija praks trajnostnega vodenja ne zgodi kar ¢ez no¢. Za viSanje
vklju€enosti razliénih skupin deleznikov organizacijam priporo¢amo pripravo tabele
mapiranja deleznikov, s katero identificirajo svoje interakcije z delezniki in odkrijejo
potencialne izzive ter priloznosti za nadgradnjo njihovega odnosa. Za udejanjanje trajnostnih
praks je kljuénega pomena tudi razvoj zaposlenih in izobrazevanje na podro¢ju trajnosti in
njihove udejstvovanje v delovnih skupinah, izobrazevanja, usposabljanja in vkljucevanje
zaposlenih v oblikovanje in izvajanja trajnostne strategije (Davidescu, Apostu, Paul &
Casuneanu, 2020).

Za udejanjanje praks trajnostnega vodenja morajo veterinarske organizacije identificirati
stopnjo razvitosti posameznih praks in priloznosti za nadaljnji razvoj. Za ucinkovito
udejanjanje strategije razvoja trajnostnega vodenja je kljucen razvoj trajnostne vizije, ki je
posredovana tudi na nizje ravni organizacijske strukture, kar zaposlenim omogoca, da se
poistovetijo s trajnostnimi cilji (Jackson, Ones, Dilchert & Kraiger, 2012, str. 155-187).

Veterinarske organizacije imajo s stalis¢a ekonomskih in profesionalnih karakteristik
dolocene specifike, ki jih pri diagnosticiranju in implementaciji praks trajnostnega vodenja
ne gre zanemariti. Omenjene znacilnosti se podrobneje opisane v naslednjem poglavju
magistrskega dela.

2.11  Dejavniki, ki olajSujejo ali ovirajo izvajanje praks trajnostnega vodenja

V nadaljevanju bom predstavila dejavnike, ki ovirajo in olajSujejo prakse trajnostnega
vodenja v veterini, in s tem odgovorila na raziskovalno vprasanje: »Kateri so klju¢ni
dejavniki, ki ovirajo ali olajSujejo izvajanje modela trajnostnega vodenja v veterinarski
kliniki in kako jih je mogoce premostiti?«

Karakteristike veterinarske dejavnosti na trgu se nekoliko razlikujejo od drugih pridobitnih
dejavnosti. Prav tako se razlikuje tudi sama narava dela, Ki jo je najblize mozno primerjati z
zdravstvenimi organizacijami. V nadaljevanju poglavja bomo zato naslovili klju¢ne trende,
ki jih poznamo na podrocju ekonomskega razvoja veterinarskih organizacij. Lloyd (2006)
veterinarski trg oznacuje kot monopolisticno konkurenco, kar pomeni, da ima cena relativno
nizek vpliv na kvaliteto storitev. PriloZznost za ekonomski razvoj veterinarskih organizacij
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vidi predvsem v vecji diferenciaciji storitev (tehnoloski razvoj, storitve, lokacije, mehke
veséine veterinarjev itd.) od konkurence. To potrjujejo tudi ugotovitve izvedene raziskave
na primeru Savinjske veterinarske postaje, zlasti vodje vidijo razvoj veterinarske postaje v
smeri razvoja zaposlenih, specializacije in v Siritvi obsega trenutne ponudbe storitev. Zaradi
Vse Visje povezanosti/navezanosti lastnikov na svoje zivali ti postajajo vse bolj zahtevni, a
so hkrati pripravljeni tudi ve¢ investirati v veterinarsko oskrbo (Lloyd, 2006). Vodja
ambulante za ljubiteljske zivali v Savinjski veterinarski postaji opaza, da stranke niso
reagirale na 10-% povecanje cene storitev, ki je sledila splosnemu dvigu cen nabavnih
surovin in materialov. Hkrati pa ugotavlja, da so veterinarske storitve velikokrat podcenjene,
saj stranke enostavno niso pripravljene placati vecje vsote denarja za svoje hisne ljubljencke:

»... ampak ¢e placa$ sam, pri nas je to, da ljudje ne zavarujejo zivali, kar je v tujini Ze praksa,
je pri nas ta minus, ker potem pac vse lezi na plecih strank in seveda vse, kar je nad 100
evrov, je ogromno za macko.« (Vodja ambulante za ljubiteljske zivali)

Potencial za visanje vrednosti veterinarskih storitev vidi v pogostejSem posluzevanju
zavarovanj za hisne ljubljencke in domace zivali. Za veterinarski poklic tako ostaja le malo
manevrskega prostora, da bo dolgoro¢no gledano postal ekonomsko donosnejsi (Lloyd,
2006). Predsednik Veterinarske zbornice Slovenije izraza zaskrbljenost glede javne podobe
veterinarskega poklica, ki Studente odvraca od veterinarske izobrazbe. Fathke, Rao in
Salman (2020) vidijo resitev v aktivnem multidisciplinarnem povezovanju veterinarskih
fakultet s profesijami, kot so ekonomija, mednarodni odnosi, politologija, ekologija,
sociologija, entomologija in zdravstvo.

S strani veterinarjev je bila identificirana nizja tolerantnost do raznolikosti v veterini;
ekspertni intervju potrjuje poruseno razmerje spolne raznolikosti pri Studentih veterine. Po
podatkih ZdruZenja ameriskih fakultet za veterinarsko medicino je bilo 74,8 % Studentov,
vpisanih na ameriSke fakultete za veterinarsko medicino, v letu 2023 belcev, 82,1 %
Studentov se je opredelilo kot zenskega spola, 13 % pa kot moskega (Fathke, Rao & Salman,
2020). To nakazuje na potrebo po prizadevanjih veterinarskih fakultet za bolj raznolike
poklicne in izobraZevalne interese in ozadja ter rase in narodnosti, da bi lazje dosegli
trajnostne cilje (Fathke, Rao & Salman, 2020). Fischer, Heidler, Coco & Albanese (2022)
porocajo pogost odpor veterinarjev do sprememb in inovacij, saj se ti pogosto zatekajo k
uteCenim postopkom, ki nimajo dokazane podlage s staliS¢a stroke in/ali vodstvenega
pristopa. Inovacije so pomembne tudi s staliSCa prilagajanja vse vecjim pri¢akovanjem
strank in nenehnega izboljSevanja storitev. Raznolikost ima pomemben vpliv na
razumevanje potreb in Zzelja razlinih strank in ostalih deleznikov (Lloyd, King, Mase &
Harris, 2005). Predsednik veterinarske zbornice Slovenije poudarja, da je za veterinarske
organizacije klju¢nega pomena visoka kakovost storitev in ugled, ki ga pri strankah dosezejo
predvsem preko izgradnje odnosa zaupanja. Element zaupanja vidi kot kljucen pri
pridobivanju, ohranjanju in zagotavljanju zadovoljstva strank. Majhno vrednost pripisuje
dodatnim marketinskim aktivnostim, opozarja tudi na problematiko vse vi§je informiranosti
strank, na kar opozarjajo tudi Deluty in drugi (2021), Fischer, Heidler, Coco in Albanese
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(2022) ter Lloyd (2006). Vse vecja pricakovanja strank in hitro spreminjajoce razmere na
trgu organizacije, tudi veterinarske, silijo k nenehnemu prilagajanju in inoviranju. Omenjeni
dejavniki ustvarjajo potrebe po razvoju mehkih in vodstvenih ves¢in. Lloyd, Stone in King
(2008) potrebe po razvoju vodstvenih ves¢in v veterini opredeljuje na naslednjih podrog¢jih:

— vzpostavljanje dialoga o potrebi po spremembah,

— navdihovanje razvoja skupne vizije,

— razvoj strategij in nacrtov v okviru vizije,

— aktivno izvajanje nacrtov,

— oblikovanje in izvajanje sistemov in procesov managementa za zagotavljanje uspesnosti
prizadevanj za spremembe,

— spremljanje napredka in povecanje odgovornosti,

— podpiranje in nagrajevanje tistih, ki sodelujejo in dosegajo napredek.

Razvoj mehkih ves¢in, povezovanje veterinarske stroke z drugimi profesijami in aktivnejse
vkljucevanje v javne polemike o trajnostnem razvoju bi okrepile zanimanje za veterinarski
poklic in dvignile ozavescenost in zanimanje za trajnostni razvoj. V anketi trajnostne
naravnanosti zaposlenih v Savinjski veterinarski postaji se je namre¢ vecina zaposlenih
opredelila kot nevtralnih.

Trajnostno vodenje vkljucuje upoStevanje vplivov na okolje, druzbo in ekonomijo. S
strateSkim planiranjem podjetje prepozna, katere prakse lahko povzroc¢ajo negativne vplive
in kako jih lahko zmanjSa ali odpravi. Prav tako omogoca prepoznavanje priloznosti za
inovacije, ki temeljijo na trajnostnih nacelih. Implementacija praks trajnostnega vodenja je
pomemben proces, ki bo vplival na spremembo kulture, procesov in nac¢inov razmisljanja v
organizaciji (Mallon, 2019). S tega vidika je Se posebnega pomena stratesko planiranje, kar
vkljucuje jasno zastavljene cilje, postavljanje akcijskega nacrta v fazi nacrtovanja in
organizacije, sprotno spremljanje napredka in evalvacija realizacije. Trajnostno vodenje
pogosto zahteva nalozbe v nove tehnologije, izobrazevanje zaposlenih, prilagoditve
procesov in druge spremembe. S strateSkim planiranjem podjetje doloci, kako bo razporedilo
svoje vire — finan¢ne, Cloveske in Casovne — za doseganje ciljev trajnosti. Stratesko
nacrtovanje in jasen akcijski nacrt dvigujeta tudi nivo transparentnosti in omogocata jasno
artikulacijo namena projekta (Kerzner, 2019).

2.12  Omejitve raziskave in priporocila za nadaljnje raziskave

Z izvedbo raziskave Analiza trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji sem skozi
intervjuje in anketo trajnostne naravnanosti zaposlenih v analizo zajela ve¢ino zaposlenih na
veterinarski postaji. Glavna omejitev raziskave se kaze v velikosti vzorca in starostni
strukturi anketiranih ter intervjuvanih zaposlenih. Z izvajanjem intervjujev z vec clani
zaposlenih bi lahko pridobila kompleksnejSi vpogled v prakse trajnostnega vodenja na
Savinjski veterinarski postaji ter zajela tudi veterinarje iz starejSih starostnih skupin. Za Se
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celovitejsi vpogled bi bila koristna tudi perspektiva strank. Ceprav so bile ustne ankete s
strankami nacrtovane, jih zaradi ¢asovne omejenosti in dostopnosti nisem uspela izpeljati.

Raziskava predstavlja zacetek raziskovanja vodenja v veterini v slovenskem prostoru ter
lahko sluzi kot ozavescanje o pomenu in vlogi veterine v trajnostnem razvoju. Za nadaljnje
raziskovanje karakteristik vodenja in trajnostnega vodenja v veterini bi bila koristna Studija,
izvedena na veC organizacijah oz. med SirSo populacijo veterinarjev, ki bi dodatno
ovrednotila ugotovitve magistrskega dela. Glede na to, da spoznanja strokovne literature
(Crowley in drugi, 2019; Lloyd, King, Mase & Harris, 2005) in izvedene raziskave potrjujejo
aktualne potrebe po razvoju vodstvenih in managerskih vescin pri veterinarjih, je s stali¢a
nadaljnjega razvoja vodenja v veterini nujna identifikacija obstojeCega stanja in potreb po
razvoju vodstvenih praks med veterinarji in vkljuCevanju vsebin s podrocja vodenja v
izobrazevalni sistem.

Za nadaljnji vpogled v razvoj trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji bi kot
nadgradnjo te raziskave lahko izvedli Studijo primera, ki bi temeljila na predpostavki, da bi
bil akcijski nacrt, pripravljen za namene magistrskega dela, implementiran, nato pa bi sledili
razvoju trajnostnih praks v Savinjski veterinarski postaji.

SKLEP

Veterina v trajnostnem razvoju odigra pomembno vlogo pri zagotavljanju zdravja in varstva
ljudi in Zivali, zagotavljanju varne hrane ter skrbi za dobrobit ljubiteljskih in gospodarskih
zivali. S konceptom Eno zdravje je veterina vpeta v SirSi druZbeni kontekst polemike
trajnostnega razvoja in lahko z aktivnim vkljuevanjem v javne razprave svojo vlogo v
trajnostnem razvoju Se okrepi (Fathke, Rao & Salman, 2020). Skladno z ve¢jo vklju€enostjo
veterinarjev v javne polemike naras¢a tudi potreba po razvoju mehkih in vodstvenih ve$¢in
pri veterinarjih. Nara$¢ajoe potrebe strank in zahteve zaposlenih se tudi v strokovni
literaturi pojavljajo kot implikacije po razvoju vodstvenih ves¢in v veterini (Fischer, Heidler,
Coco & Albanese, 2022). V uvodu magistrskega dela je vodenje opredeljeno kot sistem
interakcij, na katerega imajo mocen vpliv tudi zunanje okolis¢ine (Oc, Chintakananda,
Bashshur & Day, 2023, str. 18). Identifikacija praks trajnostnega vodenja nam omogoca
vpogled v $irsi kontekst interakcij organizacije z zunanjim okoljem.

V teoreticnem delu magistrskega dela sem opredelila trajnostni razvoj in klju¢ne pripadajoce
koncepte ter naslovila sodobne teorije vodenja, katerih koncepti so tesno povezani z elementi
trajnostnega vodenja. Poglobljena predstavitev trajnostnega vodenja in uporabe modela 23
praks trajnostnega vodenja Avery in Bergsteiner (2011a, str. 38) bralcu omogoca
razumevanje vsebine raziskovalnega dela magistrskega dela. Ob koncu teoreti¢nega dela je
kljub omejeni bazi strokovne literature opredeljen tudi pomen trajnostnega vodenja v
veterini.
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Raziskovalni del magistrskega dela skozi metode kvalitativnega raziskovanja in
metodoloske pristope utemeljene teorije podrobneje predstavi razvitost 23 praks
trajnostnega vodenja Avery in Bergsteiner (2011a, str. 38) na primeru Savinjske veterinarske
postaje. Raziskovalne ugotovitve lahko ozna¢imo kot zacetek raziskovanja vodenja v
veterini v Slovenskem prostoru.

Kljuéni izzivi s podro¢ja trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji se nanaSajo
predvsem na oblikovanje ter nacrtovanje akcij okoljske in druzbene odgovornosti.
Veterinarji opozarjajo na pomen razvoja komunikacijskih vescin zlasti v odnosu do strank,
ki se v interakciji z veterinarji pogosto znajdejo v Custveni stiski, povezani z zdravstvenimi
stanji svojih hisnih ljubljenckov. Z vidika razvoja veterinarske stroke je nujen dvig in
gradnja na odnosu veterinarjev do raznolikosti (Fischer, Heidler, Coco & Albanese, 2022).
Izpostavljamo tudi pomen mentorstva in poslovnega vaditeljstva pri razvoju vodstvenih
vescin v okviru Savinjske veterinarske postaje.

Uporaba modela trajnostnega vodenja po Avery in Bergsteiner (2011a, str. 38) naj sledi
nacelom identifikacije trenutnega stanja, opredelitve Zelenega stanja, postavljanja ciljev in
nacrtovanja akcijskih korakov za doseganje trajnostnih ciljev s pomocjo jasno opredeljenih
akcijskih nacrtov.

Strokovna literatura implicira nadaljnji razvoj veterine v smeri vecje diferenciacije storitev,
pri ¢emer izr. prof. dr. OZbalt Podpecan, predsednik veterinarske zbornice, opozarja na
omejene kapacitete na trgu in placilno sposobnost strank. Z vidika ekonomskega razvoja je
klju¢nega pomena tudi strateSko planiranje (Kerzner, 2019), ki gre z roko v roki z nadaljnjim
razvojem in izobraZevanjem vodstvenih ves¢in. Za nadaljnje raziskovanje vodenja je zato
smiselna raziskava aktualnega stanja in identifikacija potreb po razvoju vodstvenih in
managerskih sposobnosti pri veterinarjih ter vklju€evanja vsebin v izobraZevalni sistem.
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PRILOGE



Priloga 1: Timska vaja —Vrednote
Trajanje: 1,5 ure
Pripomocki:

— post-it listici,

— plakat,

— tabla,

— pisalaali

— digitalno orodje (Jamboard, Figma board, Miro itd.),

— potreben dostop udelezencev s svoje naprave (racunalnik, telefon).

Okvirna zasnova:

Vsi udeleZenci na listiCe zapiSejo tri vrednote, ki predstavljajo njihovo organizacijo, in
pojasnilo, kaj posamezna vrednota predstavlja. Za efektivnejSo izvedbo vaje lahko
udelezenci nabor vrednot pripravijo vnapre;j.

Vsak od udelezencev nato predstavi svoj nabor vrednot in listi¢e nalepi na tablo, plakat,
facilitator pa grupira vrednote z enako/podobno vsebino.

Facilitator odvodi skupinsko diskusijo o vrednotah, ki se pojavljajo najpogosteje. Pri tem si
lahko pomaga z vpraSanji:

— Zakaj so te vrednote pomembne za njihovo organizacijo?

— Kako se kazejo v praksi?

— Na kaksen nacin so povezane z njihovimi osebnimi vrednotami?

— Ali je na tabli katera od vrednot, s katero se ne strinjajo, ne poistovetijo?

V nadaljevanju vsak od udelezencev odda tri glasove za vrednote, za katere meni, da najbolj
predstavljajo njihovo organizacijo, tako da na listi¢e nariSe ¢rtico. Na koncu izberemo 3-5
vrednot z najve¢ glasovi.

Udelezence razdelimo v skupine (Stevilo skupin je odvisno od Stevila vrednot), vsaka
skupina pa dobi svojo vrednoto in nalogo, da v obliki enega stavka napisSe pojasnilo/opis
vrednote (primer: Strokovnost — skrbimo za nenehno strokovno izpopolnjevanje veterinarjev
in profesionalno obravnavo nasih pacientov.).

Na koncu vsaka skupina predstavi svojo vrednoto, facilitator pa vrednote in gesla zapiSe na
plakat. Kasneje se vrednote lahko objavijo na spletni strani ali pa se pripravijo plakati, ki se
obesijo v skupnih prostorih klinike.



Priloga 2: Artikulacija trajnostne vizije
Trajanje: 3 ure
Pripomocki:

— post-it listici,

— plakat,

— tabla,

— pisalaali

— digitalno orodje (Jamboard, Figma board, Miro itd.),

— potreben dostop udelezencev s svoje naprave (racunalnik, telefon).

Okvirna zasnova:

Udelezencem predstavimo model 4P namen, ljudje, planet in dobicek, ki ga nariSemo na
plakat. Razlozimo jim teoretsko ozadje in namen vizije v organizacijah (Sheppard, 2022).

Izvedemo kratko 5-minutno nevihto mozganov za vsakega od $tirih podrocij po modelu 4P,
v kateri udelezenci zapiSejo, kaj je vizija organizacije za vsakega od posameznih Stirih
podrocij, in sicer na nacin, da odgovorijo na vpraSanja:

— Namen: Kaj je glavni namen organizacije, zakaj po¢nemo to, kar po¢nemo?

— Dobicek: Kako naSe delovanje omogoca financ¢no rast in dobrobit organizacije in
zaposlenih?

— Ljudje: Kaksen je vpliv nasega dela na ljudi, Zivali in druzbo?

— Planet: Kaksen je vpliv nasega dela in na kak$en nac¢in skrbimo za ohranjanje naravnega
okolja?



Slika 1: Model namen, planet, ljudje in dobicek

Namen Daobitek

{angl. purpose) (angl. profit)

Kaj je glavni ns zacije, zakaf

wogota finantno

poénemo to kar poé organizacije in

Ljudje

(angl. people)

Kakfen je vpliv nasega dela na fjudi, Kakien je vpliv

sivaliin druzbo? nadin skebimo za ohranjanje naravnega

okolja?

Prirejeno po Sheppard (2022).

V nadaljevanju udelezence razdelimo v skupine za vsakega od posameznih podrocij.
Udelezenci iz nabora idej zapiSejo strateSko usmeritev za nadaljnji razvoj organizacije
(primer: Ljudje — Z izvajanjem veterinarske dejavnosti skrbimo za zdravje in dobrobit zivali,
ljudi v lokalnem okolju. Poleg kurativnih dejavnosti izvajamo tudi preventivne dejavnosti,
ki ljudem in zivalim omogocajo ugodnejSe sobivanje.) in vsaj en strateski cilj za naslednje
leto (primer: Ljudje — Poleg redne veterinarske dejavnosti bomo izvedli tudi eno srecanje za
lastnike zivali na tematiko preventivnega cepljenja hisnih ljubljenckov). Na koncu skupine
predstavijo svoje ideje in udelezenci demokrati¢no popravijo, potrdijo ali ovrZejo zastavljene
cilje in se kot ekipa zavezejo k njihovemu izvrSevanju.

Za izvedbo strateskih ciljev je pomembna doloc¢itev odgovornih oseb za izvedbo ciljev,
priprava akcijskih nacrtov in konsistentno spremljanje napredka.



Priloga 3: Timska vaja — Komunikacija z zahtevnej$imi strankami
Trajanje: 1 ura
Pripomocki:

— post-it listici,

— plakat,

— tabla,

— pisalaali

— digitalno orodje (Jamboard, Figma board, Miro itd.),

— potreben dostop udelezencev s svoje naprave (racunalnik, telefon).

Okvirna zasnova:

Odgovorna oseba za izvedbo sestankov od zaposlenih pobere primere situacij, tematike, Ki
so se jim v zadnjem Casu pripetile v komunikaciji s strankami in pri katerih niso vedeli, kako
bi odreagirali. Vsak zaposleni v skupen dokument vnaprej zapiSe primere teh situacij
(stranka je jokala v zvezi zZlomom kosti svojega psa, stranka je bila nesramna, ker je njena
macka mijavkala ob fiksaciji pri cepljenju itd.).

Nato zaposleni izberejo nekaj situacij, ki bi jih zeleli nasloviti. Oseba, ki je izpostavila izziv
ali ga zapisala, obrazloZi situacijo, ki se ji je pripetila, in pove, na kakSen nacin je reagirala
(kaj, kdaj, kje se je zgodilo). Nato ekipa skupaj i8¢e ucinkovitejSe nacine komunikacije s
stranko. Navajam nekaj primerov vpraSanja za spodbujanje debate:

— Kaj bi lahko storili drugace?
— Kaj je v tej situaciji kljuéno?
— Kako lahko stranki izkaZzemo ve¢jo mero empatije?
— Kdaj in na kaksen nacin je primerno postaviti meje?

Na koncu oseba sama pove, kaj so kljucne tocke, ki si jih je zapomnila iz pogovora, ekipa jo
dopolni. Kljuéne tocke se zapisejo v zapisnik.

V okviru enega sestanka lahko obdelajo eno ali ve¢ problemskih situacij. Pomembno je, da
se drzimo ¢asovnih okvirjev in da sestanek ne poteka predolgo.

Dodatna priporocila:

Ekipa naj tudi evalvira, v kolikSni meri je bil sestanek koristen in ali so prakti¢ne zakljucke
7e uspeli prenesti v prakso. Ce zaposleni ne vidijo uporabne vrednosti, je smiseln pogovor,
kaj lahko storimo, da spodbudimo prenos vesc¢in v prakso.



Pomembno je, da so zaposleni z izvajanjem tovrstnih sestankov seznanjeni in v njih vidijo
smisel in pomen, v nasprotnem primeru izvedbo odsvetujemo.

izvedbo tovrstnih sreanj priporo¢amo ob podpori zunanjega facilitatorja, ki ima izkusnje s
podrocja uc¢inkovite komunikacije in treningov komunikacijskih ves¢in ter lahko zaposlenim
pri premagovanju izzivov s podroc¢ja komunikacije nudi dodatno strokovno podporo.

Za dodatno popestritev vaje lahko zaposleni scenarije situacij tudi zaigrajo z uporabo metode
igre vlog.



Priloga 4: Akcijski nacrt: Artikulacija trajnostne vizije

Cilj: Zaposleni v organizaciji skupaj artikulirajo trajnostno vizijo po modelu 4P in
dolocijo kljuéne cilje za trajnostni razvoj organizacije na vseh §tirih podro¢jih (namen,
dobicek, ljudje, planet) za naslednje leto.

Akcijski korak 1:
Izvedba delavnice

Akcijski korak 2:
Postavljanje

Akcijski korak 3:
Izvedba ciljev in

Akcijski korak 4:
Evalvacija

postavljanja strateskih ciljev za | spremljanje trajnostne vizije.
trajnostne vizije po | naslednje leto, napredka.
modelu 4P. skladno s 4P vizijo.
Nalogein | — Priprava — Priprava — Dolo¢itev — PoroCanje o
casovni prostora, prostora, odgovornih oseb, doseganju
vlozek — priprava — priprava — dologitev ciljev,
materialov, materialov, nacinov — evalvacija in
— pisanje — priprava porocanja, kriti¢no
zapisnika, plakatov z | — razdelitev nalog, ovrednotenje
povzetka. zapisano vizijo | — postavljanje, izvedbe,
po modelu 4P, dopolnjevanje — nacrtovanje
— pisanje akcijskih ciljev,
zapisnika, nacrtov. aktivnosti za v
povzetka. prihodnje.
Potrebni — lzvedba — lzvedba — Zagotavljanje — lzvedba
viri delavnice  ob postavljanja ustreznih sestanka  ob
pomoci ciljev ob ¢asovnih pomoci
Zunanjega pomoci okvirjev za Zunanjega
facilitatorja. Zunanjega izvedbo in facilitiatorja.
—  Umestitev facilitatorja. pripravo —  Umestitev
delavnice v | — Umestitev akcijskih sestanka \Y
Casovni  okvir sestanka \ nacrtov. Casovni okvir
dela Casovni okvir | — Zagotavljanje dela
zaposlenih. dela finan¢nih zaposlenih
zaposlenih. sredstev.
Merilo — Delavnica je | — SreCanje jebilo | — Akcijskinaértiza | — SreCanje  je
uspesnosti bila izvedena. izvedeno. cilie. so jasno bilo izvedeno.
Trajnostna - Cilji S0 postavljeni in Poro¢anje o
vizija po postavljeni. zapisani. realizaciji
modelu 4P je | — Dologeni so | — Akcijski nacrti se ciljev.
postavljena in kriteriji za priénejo izvajati. | — Dopolnjena
zapisana. spremljanje trajnostna
napredka. vizija za
naslednije leto.
Casovni 1.1.2024 1.1.2024 1.4.2024 1.1.2025
okvir

Vir: lastno delo




Priloga 5: Akcijski nacrt: Pridobivanje povratnih informacij strank

Cilj: Organizacija redno spremlja povratno informacijo strank s pomod&jo NPS-

tockovanja.

Akcijski korak 1: Priprava
spletne ankete za stranke.

Akcijski korak 2:
Spodbujanje strank k
izpolnjevanju. Faza
zbiranja podatkov.

Akcijski korak 3: Pregled
podatkov in priprava
klju¢nih iztocnic za
nadaljnje izboljSevanje
uporabniske izkusnje

strank.
Opredelitev | — Strokovna priprava in | — Spodbujanje strank | — Pregled in obdelava
kljuénih raziskovanje  nacinov k izpolnjevanju. podatkov,
nalog pridobivanja povratnih — predstavitev podatkov,
informacij z  NPS- — priprava kljuénih
tockovanjem v iztocnic za nadaljnji
storitvenem sektorju, razvoj,
— izbira platforme, — predstavitev rezultatov
— priprava vprasalnika. za vodstvo in zaposlene.
Potrebni viri | — Nakup dveh tabli¢nih —  Umestitev dela
racunalnikov. zaposlenih v delovni Cas
—  Umestitev dela in prilagoditev ostalih
. o / . ,
zaposlenih v delovni ¢as aktivnosti.
in prilagoditev ostalih
aktivnosti.
Merilo — Spletna anketa je |- Do 1. 12. 2023 | — Prezentacija podatkov
uspesnosti pripravljena za uporabo. anketo izpolni 90 in izraun toCkovanja
razli¢nih strank. NPS  ter  priprava
iztoénic za nadaljnje
izboljSevanje
uporabniske  izkuSnje
strank.

— Rezultati SO bili
predstavljeni vsem
zaposlenim.

Casovni 1. 10. 2023 1.12.2023 1.1.2024
okvir

Vir: lastno delo




Priloga 6: Akcijski nacrt: Komunikacija z zahtevnejSimi strankami

Cilj: Vsake tri mesece zaposleni organizirajo sreanje za deljenje dobrih/slabih praks
komunikacije s strankami, ki temeljijo na problemskem, situacijskem ucenju.

Akcijski korak 1:
Nacrtovanje srecanja.

Akcijski korak 2:
Izvedba prvega
sreanja.

Akcijski korak 3: Izvedba
sre¢anj na vsake tri mesece ter
sprotno dopolnjevanje zasnove,
prilagajanje vsebine.

Opredelitev | — Izbira tematike, | — Priprava prostora, | — Naloge iz akcijskega koraka 1
kljuénih primerov iz prakse, materialov, in 2 se ponovijo.
nalog — priprava  okvirne | — izvedba sreCanja. | — Prilagoditev vsebine, zasnove
zasnove srecanja, glede na predhodna srecanja
— dolocitev  termina in zelje, potrebe zaposlenih.
srecanja,
— obvescanje
zaposlenih.
Potrebniviri | — Pomo¢ =zunanjega | — Pomo¢ zunanjega | — Umestitev dela zaposlenih v
facilitatorja. facilitatorja. delovni ¢as in prilagoditev
—  Umestitev dela | — Umestitev ostalih aktivnosti.
zaposlenih \Y sre¢anja v Casovni
delovni c¢as in okvir dela
prilagoditev ostalih zaposlenih.
aktivnosti.
Merilo — Pripravljen je naért | — SreCanje je bilo | — V tekofem letu se izvedejo
uspesnosti za izvedo sreanja z izvedeno. Stiri tovrstna srecanja
jasno  opredeljeno | — SreCanja so se zaposlenih.
agendo in udelezili vsi
metodami ucenja. zaposleni.
— Naért je  tudi
zapisan.
Casovni 1.2.2024 1. 3. 2024 1.1.2025
okvir

Vir: lastno delo




Priloga 7: Akcijski nacrt: AngaZiranost osebja in druzbena odgovornost

Cilj: V naslednjem letu organizacija izvede eno izobraZevanje za lastnike Zivali v
lokalni skupnosti, zaposleni v organizaciji pripravijo eno poljudno-znanstveno objavo
za lokalne medije ali znanstveno objavo v strokovni reviji.

Akcijski korak 1:
Nacrtovanje sre¢anja.

Akcijski korak 2:
Izvedba srecanja.

Akcijski korak 3: Priprava
¢lanka, strokovne objave.

Opredelitev | — Izbira tematike, — Priprava prostora, | — lzbira tematike,

klju¢nih —  pridobivanje — priprava potrebnih | — izbira revije, dogovor z

nalog gostov, materialov, urednikom,

— nadrtovanje morebitnih — priprava okvirne zasnove,
promocije, promocijskih — pisanje.
— izhira in darilc za
dogovarjanje  za udeleZence,
prostor, — tehni¢na/tonska
— izbira termina ureditev,
sre¢anja, — sprejem
- pridobivanje udelezencev.
sponzorstev,
— dolo¢itev  nacina
zbiranja prijav in
spremljanje prijav.

Potrebni viri | — Umestitev dela | — Umestitev dela | — Umestitev dela zaposlenih v
zaposlenih % zaposlenih % delovni ¢as in prilagoditev
delovni ¢as in delovni ¢as in ostalih aktivnosti.
prilagoditev ostalih prilagoditev — Strokovna podpora
aktivnosti. ostalih aktivnosti. sodelavcev  ali  zunanjih

— Tiskanje letakov, | — Morebitni stroski z mentorjev.
plakatov. nakupom vod,
—  Prostor in pogostitve.
sodelovanje gostov
temelji na
prostovoljni  bazi,
uporaba prostorov
lokalne  skupnosti
ali Savinjske
veterinarske
postaje.

Merilo — Pripravljen — Dogodka se | — Pripravljena in objavljena

uspesnosti projektni nacrt udelezi vsaj 15 vsaj ena strokovna ali
srecanja. udelezencev,  tj. znanstvena objava v tekocem

— Na dogodek je lastnikov zivali iz letu.
prijavljenih vsaj 20 lokalnega okolja
udelezencev, tj. ali SirSe.
lastnikov zivali iz
lokalnega okolja ali
Sirse.
Casovni 15. 2. 2024 1.4.2024 1.12. 2024
okvir

Vir: lastno delo




Priloga 8: Ekspertni intervju

Ime in priimek intervjuvanca: Ozbalt Podpecan

Naziv/delovno mesto: izredni profesor na Veterinarski fakulteti Univerze v Ljubljani,
predsednik Veterinarske zbornice Slovenije

Datum izvedbe intervjuja: 19. 5. 2023

KLJUCNI GRADNIKI USPESNOSTI (vpraganja se nanasajo na poslovanje veterinarske
postaje)

— Kako ocenjujete zadovoljstvo strank?

Jaz ocenjujem, da na splosno so stranke zadovoljne. Vendar kot za vse populacije tudi pri
nas obstaja Gaussova krivulja. Se pravi, imamo veliko ve€ino strank, ki so izjemno
zadovoljne, ki delo veterinarskih ambulant spremljajo in ocenjujejo kot dobro in se potem
vracajo, uporabljajo storitve pri veterinarskih organizacijah. In seveda potem imamo levi rep
Gaussa strank, ki so nezadovoljne, i§¢ejo »dlako v jajcu« in pa i8¢ejo konflikte. Je pa res, da
je mogoce ta levi rep Gaussove krivulje malo bolj eksponiran, zato ker se o njem vec vidi,
vec slisi, ve€ govori.

— Se stranke ponavljajo, prihajajo nazaj? Imajo stranke sploh izbiro oz. ali izbirajo?

Poglejte, veterina je podobno kot zdravstvo zelo specifi¢en poklic in je zaupanje nekaj, kar
je pravzaprav temelj vsega. In ja, mi na zbornici ocenjujemo, da se vecina strank vraca, in
to potrjujejo tudi kolegi v ambulantah. Zato ker se zgradi nek odnos medsebojnega zaupanja,
in v glavnem lahko re¢em, da, da. Govorimo o ostalih strankah, da se vra¢ajo tudi potem z
drugimi zivalmi. Ampak zopet imamo pa seveda nekaj strank, to gre pravzaprav za manjSe
Stevilo, ki pa begajo, ki pa menjujejo. Ampak problem teh strank je, da jih nih¢e na koncu
ne mara in da jih vsi zavracajo. In s tak§nim nacinom obnaSanja prav gotovo ne koristijo
svojim zivalim.

Imajo izbiro, ¢e je vprasanje, Ce imajo stranke izbiro, imajo. Vendar ta izbira ni neomejena.
Hocem reci, ko nekdo za¢ne menjati pet, Sest veterinarskih ambulant, se to razve in takSnega
tudi nih¢e ve¢ noce vzeti.

— Kaj pa konkretno pri Savinjski veterinarski postaji za veliko prakso, kar ve¢inoma
vkljucuje lastnike kmetij?

Kmetje so Se bistveno bolj lojalni. Prehod, bi rekel, kmeta oziroma rejca zivali med
veterinarskimi ambulantami je izredno redek. Ce se Ze zgodi, se zgodi na prehodu, ob
menjavi generacije, ko mlajSa generacija prevzame kmetijo in potem oceni, da bi druga
veterinarska organizacija, kjer so tudi mlajsi veterinarji, to delo bolje opravljala, ampak je
to zelo, zelo redko. Lojalnost je tu bistveno vecja.

10



Konkretno v Savinjski veterinarski postaji imamo ze desetletja svoj nabor strank in zelo
malo menjamo. Tudi nove sprejemamo zelo previdno in jim damo jasno vedeti, kaj lahko od
nas pricakujejo in kaj ne. Tudi recimo izven rednega delovnega casa praviloma ne
sprejemamo strank, ki niso naSe stalne stranke/redni pacienti in jim damo tudi to jasno
vedeti. Poglejte, ko imate en odnos v veterinarski organizaciji, to pomeni v dobrem in
slabem, se pravi, ¢e je nekdo dober za delo ¢ez dan, za cepljenje, za preventivne stvari, potem
je prav, da zival prepeljete tudi takrat, ko gre za urgenco. Enostavno nismo pripravljeni vzeti
zivali v urgentnem stanju od nekoga, ki nima zaupanja v nas, da bi nam psa prepeljal na
preventivni pogled, cepljenja itd.

— Ce tam ni zaupanja, zakaj bo pa zdaj?

Enostavno, obrnite se na svojega veterinarja. To je doktrina, ki je mogoc¢e malo nenavadna
s staliS¢a ekonomije, ni logi¢na, je pa s staliS¢a stroke absolutno.

Zakaj bi bil v konfliktu, samo zato, da boS nekaj zasluzil? Ali pa na koncu niti to? Nima
smisla.

— Kako ocenjujete ugled klinike?

Savinjska veterinarska postaja je ena iz najbolj uglednih klinik v Sloveniji. Ima status,
univerzitetne ustanove, kjer se izvaja izobrazevanje oziroma pedagoski proces za Studente
Sestih letnikov. Tudi kolikor spremljamo po druZbenih omrezjih, mislim, da izpolnjuje svoje
poslanstvo zelo uspesno.

— Kje na druzbenih omrezZjih pa spremljate, kako se to kaze?

Jaz osebno ne. Jaz moram reci, da sem dinozaver in na sploSno me druZzbena omreZzja zelo
motijo. O tem bom Se nekaj kasneje spregovoril. Ampak nasi mlajsi kolegi pa seveda to zelo
budno spremljajo in tudi porocajo.

Se pravi, imajo stranke pozitivne povratne informacij.
— Kako dozivljate ugled stroke v lokalni skupnosti?

Ce govorimo $irse, npr. Celjska regija, mislim, da je na visokem nivoju. Imamo dobre
veterinarske organizacije, klinike, postaje, ambulante z veliko izbiro.

Tudi ko gledam, kako delujejo, delujejo na zelo podoben nacin, s podobnimi zdravstvenimi
protokoli ... Mislim, da je stroka v regiji na dovolj visokem nivoju.

— KakSna je financna uspeSnost in ali se skozi leta izboljSuje?

Finan¢na uspesnost ne samo naSe organizacije, ampak na splosno je vsako leto boljsa. V
bistvu raste. Res je, da je bil dolo¢en »spin-down« v COVID-obdobju. V ¢asu COVIDa-19
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se je mocno povecalo Stevilo zivali, predvsem ljubiteljskih zivali. In seveda se je s tem tudi
obseg storitev zelo povecal.

— Kaj zaposlene zavezuje k zagotavljanju kakovosti?

Poglejte, mi izredno veliko vlagamo v to, prvi¢, da presodimo, katerega ¢loveka bomo vzeli.
In seveda dobro strokovno znanje je pomembno. Se bolj pomembne so pa druge kvalitete.
Ker ko nekoga zaposlis, ni toliko pomembno znanje, zato ker imas dolocene protokole, pa
uvajas ga v delo, da dela po pravilnikih klinike kot take ... To naceloma ni problem. Bolj
problem je njegov odnos do samega dela, ali njen odnos ... se pravi empatija, angaZiranost,
pripravljenost pomagati, ne samo Zzivalim, tudi sodelavcem. Recimo ¢loveka, ki te na
intervjuju vprasa, a bom res mogel dezurat; to je prvi znak, da tak sluzbe ne bo mogel dobiti.
Ce mu je to normalno, ker ve, da je to obseg dela in da to sprejme, pa je s takim ¢lovekom
potem zelo dobro delati.

Je pa res, da moramo to vracati ne le s finanénim nagrajevanjem, ampak tudi s pogoji dela,
zZ moznostjo izobrazevanja in pa omogocanja »teambuldingov«, zabav in takih stvari, preko
katerih se ljudje potem poistovetijo s samo institucijo.

Jaz mislim, da na tem delu mi dovolj uspesno delujemo.
— Kako ocenjujete angazma zaposlenih na kliniki?

TakSen, da tudi ko ni napisan na urniku, ko pride do ene obsezne intervencije, ko se poklice,
ni nobenega vprasanja, ¢lovek prileti. Tudi ne vprasa, ali bom dobil potne stroske, ali bom
dobil te ure placane ... itak se bo to zgodilo, ampak to ni v prvem planu.

Clovek ve, prijet moram, angazirati se moram, tole moramo reSiti. Se pravi, najprej reSimo
problem, potem pa za¢nemo razmisljati o posledicah in vsem, kar spada zraven.

— Aliocenjujete, da veterinarje k temu zavezuje njihov poklic?
Ne, poseben karakter. Ali si ali pa nisi. Nima veze, v katerem poklicu si.

INOVATIVNOST (vprasanja se nanaSajo na veterinarsko postajo in vas osebni/strokovni
pogled)

— Kako se veterinarji znajdejo v tezjih situacijah ali situacijah, ki niso kot v »knjigi«?

Vidite, tu je pa pomemben en moment. Ti ljudi ne more§ vsega nauciti ali pa jih na vse
pripraviti. In seveda z leti prihaja$ v situacije, ki te kalijo.

Kaj je tu najbolj pomembno?

Predvsem to, da mladi kolegi lahko v vsakem trenutku vedo, na koga od nas se lahko
obrnjeno takrat, ko se nekaj zgodi. Se pravi, nimajo in ne smejo imeti obCutka, da so

12



prepusceni sami sebi. In da ni ni¢ narobe, Ce se v tistem trenutku Cisto dobro ne znajdejo, ali
pa ne vedo, kako bi odreagirali. Vendar morajo imeti ta »back up«, to zavedanje, da ko se
obrne na nekoga od nas, da bo dobil informacije, da bo dobil pomoc¢ in bo zas¢iten. In to je
kljuéno v vseh timih.

— Kaj ste pa, a se vam je Ze kdaj zgodilo, da je kakSen od starejsih veterinarjev ali pa
mogoce da vi niste vedeli Cisto, kaj narediti, kako postopati, kako ste takrat
odreagirali ali pa kako ste izbrali pravilen postopek?

Velikokrat ne ves, katera je najboljsa resitev, ampak resitve imas. Potem se ravno na osnovi
izkuSenj odloci§ za tisto, za katero misli$, da je najboljSa. In moram reci, da se vecinoma
potem iztece v dobro pacientom. Tako da tu ne vidim problema. So pa res izku$nje tiste, ki
ti omogocajo, da najbolj primerno ali pa optimalno odreagiras.

— Ali imajo/-te kakSen inovativni nacin npr. predstavitve sebe ali klinike?

Mi mlade kolege uvedemo in predstavimo strankam. To je nas§ mlajsi kolega, delal bo z vami
in to je to. Reklama, PR v tej stroki ne prinese neke dodane vrednosti. Vsaj ne dolgoro¢ne
dodane vrednosti. V tej stroki prinese vrednost, konsistentnost, vzdrznost, da imajo ljudje
tisto zaupanje, da bodo vedno na enak nacin obravnavani, da vedo, kaj lahko pri¢akujejo. Da
bodo na enak nacin zivali obravnavane, da bo primeren odnos in samo to Steje.

Ne, da se zdaj predstavljamo, jaz sem ta, imam te izkuSnje in te izobrazbene nazive. To ne
Steje. To ne Steje. V veterini pa sploh ne. Najvec Steje odnos in tisto, kar ti dejansko naredis.
Vse ostalo je bla, bla ... vse ostalo je PR, reklama.

— Ali kombinirajo metode zdravljenja — tradicionalne in ostale? Npr. z bio-
resonanco? In dosegajo boljSe rezultate?

Poglejte, moj pogled na alternativne metode ... ne bom rekel, da je izrazito negativen, jih pa
absolutno ne sprejemam. Razumem pa, da jih doloceni kolegi uporabljajo, zato ker
enostavno so v zadnjem Casu morali sprejeti logiko blefa, logiko PR-ja, logiko vSe¢nosti.
Na druzbenih omrezjih Steje tisto, o cemer se ljudje pogovarjajo in podajo mnenje,
seveda laicno: »Kako je to dobro!«. In dolocene veterinarske organizacije, veterinarji se
na nek nacin podredijo in sprejemajo to logiko.

Zdaj vam bom povedal zelo odkrito, to so praviloma ljudje, ki so nesamozavestni in Ki niso
Cisto prepricani v svojo stroko. In potem iS¢ejo alternative v smislu, da imamo za vsak slucaj
tudi to. To je zame nesprejemljivo.

Jaz vem, da to imajo veterinarske ambulante. Mi teh reSitev ne ponujamo, ker se nam ne
zdijo eticne in strokovne. Seveda nekatere veterinarske organizacije to imajo in imajo tudi
VSO pravico.
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Edino, kar jaz zdaj pa s stali§¢a veterinarske zbornice ali pa predsednika veterinarske
zbornice, kar pa vztrajam, je pa e se ze ponujajo takSne metode, naj to ponujajo veterinarji,
ki imajo vsaj bazi¢no znanje tak$no, kot je treba. Ne pristajam na to, da bi to izvajali laiki.
Tako da veterinarska zbornica te stvari tolerira in ne nasprotuje uporabi alternativnih metod.
Je pa res, da ko pride do situacije, ko veterinar ni zdravil zivali po pravilih stroke ... Ko
pride do zapleta ali pogina in ko moramo mi presojati o strokovnem ravnanju tega veterinarja
pri odskodninskih zahtevkih, veterinarji, ki so zdravili po alternativnih metodah, ne bodo
nikoli zasSCiteni s strani zbornice. Takrat bomo jasno povedali, da zdravljenje ni bilo
ustrezno. Tukaj so pa potem ljudje na prepihu. Najprej jih imajo ljudje strasno radi, ko
polagajo roke in Carajo, potem zival pogine, in take primere smo ze imeli, potem pa ti ljudje
kar naenkrat niso ve¢ tako navduseni. In seveda o tem presoja strokovna komisija veteranske
zbornice in rece, da nisi delal po pravilih stroke.

— Se pravi v tem ne vidite neke prihodnosti?

Vidim komercialno veliko prihodnost, ampak to ni strokovna prihodnost. A veste, Se enkrat,
stroke so sprejele to logiko »blefa«. Ne samo mi, tudi zdravniki. In tu pa zdaj prihajamo na
podro¢je povprasevanja, ki se mu seveda potem ponudba prilagaja. Zato pa Zivali ne bojo
ni¢ bolj zdrave. To vam zelo meritorno zagotavljam. Bodo pa stranke bolj zadovoljne,
nekatere ... Tiste, ki so pa¢ k temu nagnjene.

To je tudi razlika med medicino in veterinarsko medicino. Vi ste v medicini hkrati stranka
in pacient. In vi se odlocite za vaSe telo. In e se odlocite za alternativo, »no problem«. In ¢e
v njo verjamete, boste celo imeli rezultate, ker to znanstveno dokazuje placebo ucinek.

Pri Zivalih pa to »ni fer«. Ti si lastnik, ampak se odloci§ za zdravje svoje zivali, kako bo
tretirana. Zival se ne more odlogiti. Tukaj pa smo Ze eti¢no na malo tanj$em ledu. Ce se vi
zase odlocite, se lahko odlocite, kakor Zelite. Za svoje Zivali pa mislim, da se bi mogli
odlo¢iti po pravilih stroke.

— Kaj za vas pomeni inovativnost? In kako jo vidite v svojem poklicu?

Inovativni smo lahko predvsem pri odnosih z javnostjo, kako nagovarjamo. Inovativni smo
tudi pri ponudbi, to so razli¢ni pristopi itd. V bazi pa ni¢ od tega ne vpliva na samo jedro
izvajanja klini¢nega pregleda, diagnostike in terapije.

Bolj je ta komercialna inovativnost, tu je seveda Se ogromno prostora. Jaz pa kljub temu ne
vidim neke dodane vrednosti k izboljSanemu zdravju ali dobrobiti Zivali.

— Se vedno smo ljudje bolj ali manj ustvarjalni. Kako vi opaZate ustvarjalnost pri
veterinarjih?

Eni bolj, drugi so bolj nagnjeni k nekim standardnim praksam.

14



— Kako mislite, da se to kaZe recimo pri veterinarjih konkretno?

Absolutno, tudi pri rutinskih posegih, kot so rutinski kirurSki posegi, se to¢no vidi, kdo je
ustvarjalen, kdo iSce razli¢ne nacine, kdo stremi k temu, da bi nekaj malo boljse naredil, z
neko modifikacijo, uporabo, mogoce kakSnega druga¢nega prijema in druga¢nega materiala.
In seveda na drugi strani nekdo, ki bo pac rutinsko po »by the book« naredil in zakljucil.

Isto je pri iskanju nekih recimo terapij, pa ne toliko primarnih terapij, kot pa podpornih
terapij, kjer se potem poskusa zivali olajSati fazo zdravljenja. Nekaj je primarna faza
zdravljenja po doktrini, seveda pa lahko ti zivali z nekimi dodatnimi terapijami olajsas stvari.
Seveda se lahko to naredi zelo inovativno ali pa veterinarjev to ne zanima. In rece, tole je
klasi¢na terapija in Zival bo ozdravela, zdaj, kaj se bo tista dva, tri dni z njo dogajalo ... Eni
se Se potrudijo, da malo izboljSajo razmere dobrobiti, drugi pa sledijo standardnim
postopkom pri zdravljenju. Je pa res, da je to tudi mo¢no odvisno od lastnikov Zivali, ali
temu sledijo ali ne.

V¢asih se zgodi, da so mladi veterinarji zelo entuziasti¢ni, veliko stvari Se Zelijo, ampak
potem spoznajo, da veliko lastnikov temu ne sledi, potem ta entuziazem pade.

— Kako pa, e se zdaj vrnemo nazaj na kliniko, oziroma na Savinjsko veterinarsko
postajo, kako pa inovativnost upostevate/preverjate v selekcijskih postopkih?

Nihce se pri nas ne zaposli, e se Ze ni izkazal kot Student in z nami delal. Tako da ze tam
to¢no vidimo, kaksen je.

Problem, ki ga imamo sicer zdaj v zadnjem casu, ki ga vidimo v bodoce, je, da ne bomo
imeli ve¢ tega »poola« kandidatov, ker se mocno kr¢i ta nas nabor kandidatov in seveda, Ce
nimas$ dobrega »poola«, potem tudi ni nujno, da izberes tisto, kar res zelis.

Nacelom je tako, da vsi, ki so bili zaposleni, so se tudi Ze kot Studenti izkazali in tam to¢no
vidi$ ... Ali bom moral petkrat reci, da zival prime, pa petkrat reci, da nekaj oc€isti, pa petkrat
reci, da pripravi vse za cepljenje, da pripravi vse za odvzem krvi ... To zelo hitro vidis,
kolikrat mora§ nekomu nekaj reci, kolikrat se pa zgodi, da rece, a bi Se tole, bi Se tole, to je
za nas pravzaprav prvi znak, da je nekdo ustrezen za nasa merila.

— Cemu pripisujete zmanj$evanje nabora ustreznih kandidatov?

Temu, da zajemamo na prehodu iz srednje Sole na veterinarsko fakulteto verjetno napa¢no
populacijo. Mi imamo razmerje skoraj 1 : 3 na vpisu. Nekje 60 jih sprejemamo, aplikantov
pa je od 160 do180. Edini kriterij je matura in ni¢ drugega. Najbolj$i na maturi ni nujno tudi
najboljsi za na$ poklic. Imamo popolnoma poruseno spolno razmerje moskih in Zensk, 85 %
: 15 %, kar ni dobro za poklic. Druga stvar, velika razlika je, ali si se ti za ta poklic odlo¢il,
zato ker ljubis$ Zivali ... Mi ocenjujemo, da je to napacen pristop, tudi zdravnik nisi zato, ker
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ljubis ljudi. Moras pa seveda imeti eno zelo pravo in zdravo mero empatije. Ta pa je kljucna,
empatija, ne pa ljubezen.

Druga stvar, s katero se bomo soocali v prihodnjih letih, je velik delez ljudi, ki zavracajo to,
da se zivali uporabljajo v prehranski verigi in da se konzumira njihovo meso. Hkrati je pa
veterina reguliran poklic, ki skrbi za zdravje zivali, vseh zivali, rajnih zivali in tudi preko
koncepta eno zdravje, preko varne hrane skrbi za zdravje ljudi. Tu imamo problem, e ti
zavracas, da zivali vstopajo prehransko verigo, to pomeni, da enostavno nisi pripravljen
delati na podrocjih varnih zivil zivalskega izvora, to so mlekarne, klavnice, vse tam, kjer se
prideluje ta zivila in to je za nas nedopustno. Mislim, da tak ¢lovek ne more koncati
veterinarske fakultete. Ampak seveda, pritiski so veliki, vsak ima pravico in te pravice vodijo
do tega, da imamo potem teZave s tem, da ni nujno, da vsi, ki kon¢ajo, so dejansko primerni
za na$ poklic, in kar pa dokazuje to, da nam priblizno 25-30 % diplomantov izgine, ne
ostanejo v poklicu. Kar pomeni, da dejansko se je nekaj z njim zgodilo, da niso pripravljeni
opravljati tega poklica.

In to je dvojna Skoda. Prvo, ker smo jih izobrazili kot drzava, kot druzba in ker so vzeli
pozicijo nekomu, ki bi z veseljem opravljal ta poklic. Zadeve so izredno kompleksne, tudi
sociolosko in moram reéi, da smo kar malo izgubljeni.

— Ce vas prav razumem, vidite v resnici reSitev v nekem druga¢nem selekcijskem
postopku pri vpisu na fakulteto?

Tako. V redu je, da je matura ali pa uspeh eden od kriterijev, ampak drugi Kkriterij bi morale
biti neke socialne vrline, svetovno-nazorski pogled na zivljenje. Preko intervjuja ali
sprejemnega izpita, kjer bi se postavljala socioloska vprasanja, ki se potem tudi pravilno,
objektivno evalvirajo, da bi tudi ta del ponderiral, se pravi bil ena uteZ za naSo odlocitev, ne
pa samo uspeh.

— KakSen pa je vas pogled na raznolikost med veterinarji, raznolikost v stroki?

Mislim, dobro, raznolikost mislite med veterinarji. Ja. Tudi mi smo ¢ist normalna Gaussova
krivulja, tako da tu smo zelo razli¢ni, smo zelo razli¢ni, ne glede na to, da smo §li skozi enak
program izobraZevanja in v tem ne vidim problema, to je ok. Bolj vidim problem v tem, da
enostavno dolocen del diplomantov ne opravlja poklica, to je trenutno nas glavni izziv.
In pa druga stvar, ki jo opazam, ne samo v veterini, ampak na sploSno, da imajo mlajSe
generacije, ker jih permisivno vzgajamo in o tem se zelo veliko govori, malo bolj egoisti¢en
pogled na svet in malo manj so strpni, ¢e ne dobijo takoj tistega, kar si predstavljajo, da bi
morali dobiti. Zelo dobro se zavedajo svojih pravic, ta trenutek smo druzba, ki postavljamo
pravice na prvo mesto in kako mora biti enakost in vzdrznost itd. ... malo pa smo zaspali pri
dolznostih. In te dolznosti, ta del, da dolZznost je in da je pac¢ dolznost treba opraviti, je
nekoliko v drugem planu.
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Tudi na razgovorih za sluzbo niti ni toliko pomemben osebni dohodek ali pa Cisto, bi rekel,
ekonomske kategorije, njih zanima, ali bo moral dezurati ali ne in koliko bo imel dopusta.
Mislim, pri¢akujem, da ga bom imel, ker sem tega navajen. To je za nas, ki smo $li malo
drugace skozi ta proces, v katerem smo nekateri delali prostovoljno vec let in si Sele potem
dobil zaposlitev, prvo leto si nisi niti upal vprasati direktorja, ¢e bi lahko Sel na dopust za
ve¢ kot tri dni naenkrat ali §tiri ... malo teze sprejemamo. Mi smo se vedno bili navajeni
odrekati in e danes ni noben problem sredi no¢i iti kolegu pomagat. Popolnoma »pro-bono«,
¢e je v tezavah, da reSiva situacijo. In tako tudi ostane, jaz nikoli ne sprasujem, ¢e bom jaz
zato kaj dobil. Tudi ko sem jaz bil mlad, mi je ta starejsi kolega nudil pomo¢. Razumete? In
to je »vice versa«.

— Cemu pa pripisujete to, da po zaklju¢ku $tudija veliko veterinarjev ne opravlja
svojega poklica?

Ko bi to vedeli, potem se ne bi potrebovali Ze eno leto ukvarjati, kako bomo zastavili ankete,
da bomo te stvari poskusili ugotoviti.

Lahko samo Spekuliram. Eno je to, da enostavno spoznajo, kljub vsemu, da so bili uspesni
Studentje, da so bili uspesni dijaki, da pa se niso pripravljeni toliko odrekati v poklicu. Ker
poklic je tezek v smislu odrekanja, ni pa finan¢no tako zanimiv, kot so npr. zdravniSki
poklici. To je ena stvar.

Druga stvar je, da ni toliko delovnih mest, tocno takih, kot bi si oni Zeleli. Se pravi, delovno
mesto, ki je ugledno in relativno neproblemati¢éno. Ampak imamo ogromno delovnih mest,
ki so stresna. Recimo v 11. inSpekciji bo ogromno delovnih mest. Ampak ¢e zdaj spremljate
javno polemiko, kako inSpektorji ni¢ ne delajo, kako jim je vseeno za Zivali, skratka, ta
izredno negativna konotacija medijev in nevladnih organizacij, to vse odbija mlade
diplomante, da bi se zaposlili na teh delovnih mestih.

Dela se zelo velika Skoda tudi s strani druZzbe v odnosu za ta segment veterine, veterinarske
in$pekcije. In kaj se bo zgodilo, ko veterinarske inSpekcije ne bo vec zaradi tega, ali pa bo
zmanjSana, zato ker ljudje ne bodo pripravljene delati, razmere za dobrobit Zivali se bodo Se
poslabsale, za varno hrano Se poslabsale ... In to je res izziv za nas in mi vlagamo velike
napore, da bi ljudi zadrzali, da bi ostali v nasem poklicu.

TRAJNOSTNI RAZVOI (vas oseben/strokovni pogled, razumevanje podrocja trajnostnega
razvoja v veterini)

— Kaksna je po vaSem mnenju vloga trajnostnega razvoja v veterini oz. obratno vloga
veterine v trajnostnem razvoju?

Zdaj bova Sla pa bolj v segment zagotavljanja hrane zivalskega izvora in tu ima veterina
izredno vlogo. Ravno to, kar smo se zdaj pogovarjali, da moramo z nasimi resursi pomagati
in sodelovati pri tem, da ostane Zivinoreja trajnostna. Se pravi, da zagotavljamo, da imamo
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na naSih povr$inah in v na$ih rejah Se vedno dovolj zivali, ki nam omogoc¢ajo samooskrbo
ali pa vsaj del samooskrbe, da je ta trajnostna v smislu, da se kultivira krajina, da se obdeluje
krajina, da se zagotavlja dovolj krme za zivali, da seveda imamo primerne nastanitve za te
zivali po najnovejsih standardih in da seveda tudi ljudje to prepoznajo, najprej rejci, lastniki
zivali, da sploh vztrajajo in da jim tukaj veterinarska stroka pomaga. Pomaga jim lahko na
ta nacin, da zagotavljamo dovolj visok nivo zdravstvenega varstva Zivali in dobrobiti le-teh.

Seveda, jaz vidim veterino kot zelo pomembnega deleznika v trajnostnem razvoju, recimo
zivinoreje oziroma, ¢e reCem, zagotavljanja varne hrame. Se pravi, tako na nivoju
veterinarjev, ki se ukvarjajo z zdravljenjem zivali, kot potem veterinarjev, ki so v nadzoru v
proizvodnih procesih nastajanja te hrane oz. zivil zivalskega izvora.

— Kje vidite Se priloZnosti za izboljSave na podrocju trajnostnega razvoja v veterini?

Izboljsave so vedno mozne. Zdaj, tezko re¢em, v veterini. Trajnost ni vezena samo na eno
stroko. IzboljSava, ki jo jaz vidim, je, da postane stik med lastnikom Zivali in veterinarjem
Se bolj tesen ... Ne samo, da gasi§ pozare, to pomeni, da zdravi§ zZival potem, ko je Ze vse
narobe, ampak v tem, da poskusamo ljudi prepricati, da so preventivni ukrepi, pa ali gre za
psa, ki ga je treba cepiti, ali pa za govedo, kuro, prasica, kakorkoli, ki ga je treba na nek
nacin za$€ititi ali pa mu zgraditi hlev, ki omogoca boljSe bivanje in seveda potem boljse
pocutje in seveda posledi€no manj bolezni ... da nam uspe, da smo sliSani, da ljudje
razumejo in to prepoznajo kot investicijo. Tu imamo priloznosti za izboljSave, ne gre za to,
da nimamo znanja, problem je, ali znamo nagovoriti in ali smo dovolj prepri¢ljivi, da to
znanje, ki ga imamo, na nek nacin implementiramo potem v rejo ali pa v odnos ljudi do
zivali. Tu je Se veliko dela.

— Kaj pa druzbena odgovornost?

No, mislim, da je naSa stroka ena izmed najbolj druzbeno odgovornih strok. Zato ker
dejansko vplivamo, direktno vplivamo na zdravje zivali, ga izboljSujemo na njihovo dobrobit
in potem seveda posredno na ljudi. Ne samo preko hrane, ampak tudi preko hi$nih
ljubljenckov. S tem ko omogocamo, da te zivali kvalitetno zivijo, pomeni tudi, da seveda
nudijo svojim lastnikom tista ¢ustva in tisto pocutje, da se tudi ljudje dobro pocutijo. In tu je
vloga v druZbi veterine ogromna.

— Kaj bi veterinarske Kklinike/postaje dodatno motiviralo za udejstvovanje na
podrocju trajnosti?

Jaz mislim, da mi nimamo problema, kako dodatno motivirati, imamo problem z
demotivacijo. Demotivacija ni vezana na tezo primera, s katerimi se sre€ujemo, ampak na
odnos strank do veterinarjev. Pa ne samo do veterinarjev, isto je pri zdravnikih, sodnikih,
odvetnikih in Se kje ... Ta izrazita negativna konotacija, ta izrazit negativen odnos
posameznikov, udarjanje posameznikov do sluzb, ki so v javnem interesu. Dejansko blazno
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demotivira. Mi ne govorimo o dodatni motivaciji, imamo problem, kako zadrzati
demotivacijo.

Enostavno ne razumes, poskusa$ zivali pomagati, vse naredis§ in potem te nekje po nekem
druzbenem omreZju popljuvajo, zato ker je pa nekdo rekel, da bi to lahko bilo drugace. Da
bi se to zival dalo resiti na drugacen nacin, na cenej$i nacin, na boljsi nacin. In to, da so
ljudje postali agresivni, da se zadirajo, da ni nobenega spostovanja vec¢, to so stvari, ki
izrazito demotivirajo. Tako da mi se bolj pogovarjamo o tem, kako zadrzati motivacijo, ne
kako jo zboljsati.

— Kje pa vidite reSitev, ali vidite teZavo v tem, da so stranke postale bolj zahtevne,
tudi bolj izobraZene na podrocju skrbi za Zivali? Kje vidite srz problema in kje
reSitev?

Vsekakor so bolj zahtevne, niso pa bolj izobraZene. Jaz mislim, da smo na primeru epidemije
COVID-19 videli, da ni nobene razlike med danaS$njim ¢asom in srednjim vekom ... Kjer
imas v telefonu vso znanje tega sveta, nisi ga pa sposoben pravilno procesirati in evalvirati.
Glavni problem je, da stranke absolutno niso bolj izobrazene, imajo pa vse ve¢ razli€nih
impulzov, razli¢nih mnenj, ki jih samo dodatno zmedejo. In v tisti svojih zmedi in stiski, ker
je z zivaljo nekaj narobe, nekateri postajajo agresivni.

In to je izziv, reSitev pa moramo iskati tako, kakor jo sedaj vsi iS¢ejo ... ki se ukvarjajo z
nasiljem v Solah, druzinah in Se kje... enostavno bomo morali predrugaciti druzbo. Zdaj smo
prisli na socioloSko podrocje, na katerem nisem strokovnjak, imam pa svoje mnenje.
Izkazalo se je, da permisivna vzgoja in to, da ti racuna$, da bo otrok sam postavljal svoje
meje, to ne funkcionira. To smo zdaj videli. Ni¢ se nismo naucili od nekaj deset tiso¢ let
evolucije in smo mislili, da bomo v devetdesetih letih odkrili vso toplo vodo Se enkrat. In
smo enostavno dopustili, da so te generacije, ki so zdaj malo mlajSe od mene, odrasli v svetu,
kjer je bilo vse dovoljeno, kjer meje niso bile postavljene. Ce ti nima§ mej, nimas
spoStovanja, potem seveda se ti zdi, da lahko se na vse spozna$ in vsakega nakuri§ in z
vsakim govori$ na neprimeren nacin. In ta egoizem, pomankanje empatije, nespoStovanje
avtoritet. Pa ne me narobe razumet, seveda to ne pomeni, da mora biti absolutna
avtoritativnost. Vendar le mora biti neko spostovanje do ljudi, ki so v zivljenju nekaj vec
videli, naredili, imajo ve¢ izkuSenj. To je ¢Cisto osnovno. Skratka, tega ni.

Kar jaz tudi opazujem, je, da se ogromno mladih rajsi druzi preko druzbenih omrezij, v nekih
zaprtih skupinah. In tam presojajo strokovna vpraSanja iz nekih svojih lastnih izkuSenj, ki so
omejene. In na kraj pameti jim ne pade, da bi katerega od starejsih kolegov kaj vprasali ...
Hocem reci, ¢e si na Facebooku, bova komunicirala, ¢e te ni, ne bova. Ne glede na to, da bi
mogoce tvoje mnenje nekaj Stelo ali pomagalo. Potem so te zaprte skupine teh nesrecnih
Facebook, Tik-Tok generacij, ki so izredno osiromasene. Izredno osiromasene. Kljub temu
da imamo danes na voljo vse informacije, interpretacija je problem, zavedanje, procesiranje,
devalviranje.
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1ZZIVI

— Kje vidite potencialne izzive, ki jih veterinarska postaja ima ali bi jih lahko imela v
prihodnosti?

Potencialni izziv, ki ga jaz vidim, je predvsem kako delati na komunikaciji s strankami, da
se osebje ne bo popolnoma »zafrustriralo« in lepega dneva reklo »jaz se tega ne grem«. To
je po mojem glavni izziv za vse nas. Zdravstveni, strokovni izzivi sploh niso problem. So
nekaj finega, je v redu, jih uspesno resujes, se da pozanimati, najdes boljse resitve itd. Kako
komunicirati s strankami, to pa je najvecji izziv na splosno v veterinarskih ambulantah.

— Kje vidite priloZnosti na podrocju vodenja, razvoja vodenja v veterini?

Vodstveni kader mora biti v zgled. Mora biti vedno v prvi vrsti in mora biti tisti, ki vlece.
Ni¢ ne pricakujem od sodelavca, kar sam ne naredim, brez problema, brez da bi mi mogel
nekdo to dati jasno vedeti. Jaz mislim, da ti zgledi blazno vlecejo in ljudje se v dobrem in
slabem poistovetijo s tako osebo in stvari enostavno stecejo. V zgled, biti pripravljen, tisto,
kar zahtevas$ od delavca, moras sam narediti, brez da sploh razmisljas. To je za mene dober
vodstveni kader.

— Ce govorimo samo o razvoju vodenja, kako mislite, da lahko nove, mlade
generacije, ki prihajajo na fakulteto, ali pa tudi veterinarje, ki so Ze v praksi in bodo
mogoce v prihodnosti prevzeli vodstvo, opremili z vodstvenimi kompetencami?

To je zelo dobro vpraSanje, ampak jaz bi se malo vrnil nazaj. Najprej mora vodja imeti
znacajske karakteristike, ki se jih ni mogoce nauciti in se jih ne more priuciti. To je temelj.
In na tistem se potem gradi najprej strokovni vidik vodenja, o katerem se zelo govori, biti
vzgled, biti dober. In tudi ekonomski, ki pa pri nas precej Sepa. Tu imajo ekonomisti prav,
da smo slabi managerji in strogo po Stevilkah gledano, da. Ni nujno, da je »out-come« potem
bistveno slabs$i, pa vendarle nam manjka nekaj teh ekonomskih znanj, ki bi jih za tudi
ekonomsko uspesno vodenje podjetij potrebovali. To pa je izziv in na tem je treba delati.

— Kako vidite razvoj tehnologije v veterini?

Razvoj tehnologije gre. Razvoj tehnologije ni problematicen, ker se itak razvija tudi za
potrebe medicine in slej ko prej pridejo stvari k nam. Ampak to ni glavni problem. Mi lahko
imamo Se ne vem kaksno diagnostiko in uspesne terapije, ¢e potem pride do limita, in to so
prvi¢ finanéne zmoznosti strank, in na drugem mestu, ¢e se nekdo specializira v neko res
zelo specifi¢no podrocje, imamo problem, da enostavno v celi Sloveniji ni dovolj pacientov,
da bi ta Clovek lahko od tega zivel. Zato se vsi tega malo izogibamo in opravljamo tiste
osnovne stvari. Tukaj mislim na kirurgijo, na interno, tudi na onkologijo, ki se zelo razvija.
Seveda do neke mere, potem pridemo vedno do limita, ki ga predstavljajo finan¢ne
zmoznosti strank, kar seveda v medicini nikoli ni problem. Tam je omejitev samo nebo.
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Ja, mislim, je izziv v smislu, kako implementirati te tehnologije iz medicine v veterino. S
tem, da so tudi ti organizmi, s katerimi imamo mi opravka, malo drugac¢ni. Potem tudi zivali
seveda malo drugace dojemajo na sebi neke aparature. Tukaj je potrebno najti ustrezne
resitve, da je sploh mozno izvajati neko diagnostiko ali pa neko terapijo. To so izzivi. Sama
tehnologija, tu je avantgarda medicina in pa seveda farmacija. Oni imajo interes, eni imajo
zdravstveni interes, drugi ekonomski in veterina temu sledi. 1zziv pa je, kako seveda potem
tehnologije prirediti za nase paciente.
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Priloga 9: Kontrolni seznam — Ocena praks trajnostnega vodenja (vodje)

PRAKSE
TRAJNOSTNEGA
VODENJA

ORGANIZACIISKA USMERITEV

STOPNJA
REALIZACIJE
(3—-RAZVITE
PRAKSE, 2 - DELNO
RAZVITE PRAKSE, 1 -
NERAZVITE PRAKSE)

Kultura vodenja

Zaposlene pogosto vprasam za povratno
informacijo in jih aktivno vkljuéujem v
sprejemanje odloditev.

Rekrutacija talentov in
zadrzevanje zaposlenih

Stremim k zaposlovanju strokovnjakov in
zagotavljanju ustreznih delovnih pogojev za
njihov ostanek v organizaciji.

Kontinuiran razvoj | Poskrbim, da ekipi in zaposlenim zagotovim
sodelavcev stalno mentorstvo in izobraZevanje.
Interno nacértovanje | Skrbim za pravo€asno uvajanje zaposlenih v
nasledstva primeru odhodov in/ali upokojitev.
Spost j . . . . -

postovanje .| Spodbujam raznolikost in skrbim, da v ekipi
raznolikosti in| 9 . .

. . nikogar ne zavracamo zaradi drugacnosti.
vkljuéevanje
- . Neetié j ledijo pri

Etika in vrline eeti¢nemu vedenju vedno sledijo primerne

posledice in poravnava $kode.

Odgovorno ravnanje

Ekipa prevzema odgovornost za izvedbo in
razvoj delovnih nalog.

Dolgoro¢na
perspektiva

Poslovanje organizacije je usmerjeno k
zagotavljanju dolgoro¢nega obstoja in
uspesSnosti.

zunanjih vmesavanj

ravnavanj S .
Obra havanje Raziskujem odpor zaposlenih do
organizacijskih ST
organizacijskih sprememb.
sprememb
Imam avtonomijo odlo¢anja, neodvisno od
solastniske strukture organizacije (solastnistvo,
Neodvisnost od | drzava, investitorji, delni¢arji itd.). / Razumem

razmerja moci v solastniski strukturi in si
prizadevam za ¢im vi§jo avtonomijo pri
odlocanju.

Okoljska odgovornost

Skrbim za zagotavljanje okoljsko odgovornega
ravnanja zaposlenih in organizacije.

Druzbena odgovornost

Skrbim za zagotavljanje druzbeno odgovornega
ravnanja zaposlenih in organizacije.

Pristop do deleznikov

Zaposlene spodbujam k vzdrzevanju rednih
stikov s kljuénimi delezniki (strankami,
zaposlenimi, fakulteto ...) in poskrbim, da so
njihove potrebe zagotovljene.

Mocna skupna vizija

Imamo jasno postavljeno vizijo, ki jo tudi redno
porocam.

Notranja motivacija

Pri zaposlenih spodbujam in jim omogo¢am
samorealizacijo skozi delo in uresnicevanje
njihovih lastnih kariernih aspiracij.

Samovodenje

Zaposleni imajo avtonomijo pri odloCanju,
razporejanju in oblikovanju svojih delovnih
aktivnosti.

Timska usmeritev

Od zaposlenih pri¢akujem in jih spodbujam k
deljenju prispevkov, idej, pomislekov in
medsebojnega sodelovanja.
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Omogocanje kulture

Vlagam cas in zaposlene spodbujam k
vzpostavljanju tesnih in pristnih medosebnih
odnosov.

Zadrzevanje in delitev
znanja

Spodbujam in zagotavljam stalen prenos znanja
med zaposlenimi.

Zaupanje

Zaupam svojim ljudem, da bodo kvalitetno
opravili svoje delo.

Inovacije

Sodelavce spodbujam k iskanju novih,
inovativnih in u¢inkovitih na¢inov dela.

Angaziranost osebja

Zaposleni si prizadevajo za vijo udinkovitost,
uresni¢evanje poslanstva in uspeh organizacije.

Kakovost

Vztrajam pri  odlicnosti in svojo ekipo
vkljuujem v doloCanje standardov delovne
uspesnosti/odliénosti.
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Priloga 10: Kontrolni seznam — Ocena praks trajnostnega vodenja (zaposleni)

PRAKSE
TRAJNOSTNEGA
VODENJA

ORGANIZACIJSKA USMERITEV

STOPNJA REALIZACIJE
(3 - RAZVITE PRAKSE, 2 —
DELNO RAZVITE,
PRAKSE, 1 - NERAZVITE
PRAKSE)

Kultura vodenja

Vodstvo organizacije aktivno iS¢e povratno
informacijo in vas (zaposlene) vkljucuje v
sprejemanje odloditev.

Rekrutacija talentov in
zadrzevanje zaposlenih

Zadovoljen sem z razvojem zaposlenih in
delovnimi pogoji v organizaciji.

Pri svojem delu imam zagotovljeno ustrezno

Kontinuiran razvoj .
strokovno podporo, stalno mentorstvo in
sodelavcev ) y )
izobraZevanje.
Interno nadrtovanje v organizaciji je poskrbl_Jeno za pravocasno
uvajanje zaposlenih v primeru odhodov in/ali
nasledstva s
upokojitev.
Spostovanje V organizaciji je raznolikost dobro
raznolikosti in | sprejeta/spodbujana, ¢lani ekipi nikogar ne
vkljuéevanje zavratamo zaradi drugacnosti.

Etika in vrline

Neeti¢nemu vedenju vedno sledijo primerne
posledice in poravnava $kode.

Odgovorno ravnanje

Ekipa in posamezniki prevzemamo
odgovornost za izvedbo in razvoj delovnih
nalog.

Dolgoro¢na
perspektiva

Poslovanje organizacije je usmerjeno k
zagotavljanju dolgoro¢nega obstoja in
uspesSnosti.

ravnavanj . . o
Obra navanje Z odprtostjo sprejemamo organizacijske
organizacijskih
spremembe.
sprememb
Vodstvo organizacije ima avtonomijo
odloc¢anja, neodvisno od solastniske strukture
Neodvisnost od | organizacije (solastnistvo, drzava, investitorji,

zunanjih vmesavanj

delnic¢arji itd.). / Vodstvo organizacije razume
razmerja moci v solastniski strukturi in si
prizadeva za ¢im visjo avtonomijo pri
odlo¢anju.

Okoljska odgovornost

Skrbim, da okoljsko odgovorno ravnam,
organizacija je usmerjena v spodbujanje
okoljske odgovornosti.

Druzbena odgovornost

Skrbim, da druzbeno odgovorno ravnam,
organizacija je usmerjena v spodbujanje
druzbene odgovornosti.

Pristop do deleznikov

Vzdrzujem redne stike s klju¢nimi delezniki
(strankami, zaposlenimi, fakultetami ...) in
poskrbim, da so njihove potrebe zagotovljene.

Mocna skupna vizija

Razumem vizijo organizacije in kako moje
delo vpliva na njeno uresnicevanje.

Notranja motivacija

Skozi delo v organizaciji se samorealiziram in
uresni¢ujem svoje lastne karierne aspiracije.

Samovodenje

Imam avtonomijo pri odlo¢anju, razporejanju
in oblikovanju svojih delovnih aktivnosti.
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Timska usmeritev

Aktivno se vkljucujem v skupinske debate,
delim svoje ideje, pomisleke in intenzivno
sodelujem s svojimi sodelavci.

Omogocanje kulture

Svoj ¢as rad namenjam vzdrZevanju in
vzpostavljanju tesnih in pristnih medosebnih
odnosov s svojimi sodelavci.

Zadrzevanje in delitev
znanja

Od svojih sodelavcev se nenehno uéim, v
organizaciji poteka stalen prenos znanja.

Zaupanje

Svoje delo lahko opravljam samostojno brez
dodatnega nadzora vodstva.

Inovacije

Pri svojem delu iS¢em nove, inovativne in
ucinkovite nacine dela.

Angaziranost osebja

Stalno si prizadevam za vi§jo ucinkovitost,
uresni¢evanje poslanstva in uspeh organizacije.

Kakovost

Pri svojem delu stremim k odloénosti in sem
aktivno vkljuéen v dolo¢anje standardov
delovne uspesnosti/odli¢nosti.
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Priloga 11: Poglobljena vprasanja za intervju z vodjami
Sodelovanje med delezniki. Mapirajmo primarne in sekundarne deleznike.

— Kdo so delezniki nase organizacije?

— Kako spodbujamo sodelovanje med delezniki?

Analiza interesov deleZnikov

Izzivi, dodatne

DeleZniki Nacin, vrsta sodelovanja Motivacija, sposobnost . .
aktivnosti

Primarni delezniki

Sekundarni delezniki

Prenos informacij:

— 0Od koga zaposleni prejemajo navodila za delo? Kje so ta navodila predana?
— Kako poteka komunikacija/obvescanje zaposlenih?
— Kaj doloca tistega, ki je vodja —ali je to senioriteta?

Sestanki:

— Kako pogosti so sestanki na ravni ekip?
— Kako pogosto vodje/nadrejeni izvajajo individualne sestanke z zaposlenimi?

Delovni procesi:

— Ali so delovni procesi jasno zastavljeni?
— Kako pogosto jih prilagajate/evalvirate?

PsiholosSka varnost:
— Kako pogosto se podaja povratna informacija? Na kakSen nacin?

Avtonomija:
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— Kako pogosto dajete zaposlenim moznost, da lahko sami oblikujejo cilje za izvedbo
svojega dela?
— Kako pogosto zaposleni sooblikujejo cilje na ravni podjetja?

Placdilni pogoji:

— Ali imate vzpostavljen sistem nagrajevanja?
— Kadaj je bil nazadnje posodobljen?
— Kdo ga je oblikoval?

IzobraZevanje in razvoj zaposlenih:

— Opisite mi vas proces internega razvoja zaposlenih (kako dolo¢ite karierno pot, podrocja
za razvoj in izbirate izobrazevalne vsebine).

— Katere vsebine so stalne in katere spreminjajoce?

— Imate za zaposlene interne in/ali eksterne mentorje?

— Kako poskrbite za neformalni prenos znanja?

Rekrutacija in zaposlovanje:

— Ali se je podjetju v zadnjih 6 mesecih pridruzilo veliko novih zaposlenih? Koliko?
— Ali v prihodnosti pri¢akujete odhod/upokojitev zaposlenih v vodstvenih poloZajih?

— Kako v organizaciji poteka nacrtovanje nasledstva?
Vizija, vrednote, poslanstvo:

— Kaj so vrednote vasega podjetja?
— Kaj je vizija podjetja?
— Kako in na kak$en nacin so zaposleni vkljuceni v strateSko nac¢rtovanje?

Etika in vrline/odgovorno ravnanje:

— Kako pri zaposlenih zagotavljate eti¢no in odgovorno ravnanje?
— Katerim eti¢nim standardom pri delu sledite?

— Kaksni so ukrepi v primeru neodgovornega/neeticnega ravnanja?

Obravnava organizacijskih sprememb:

— Ali ste bili v preteklosti Ze sooceni z ve¢jimi/manjSimi organizacijskimi spremembami?
— Katere so to bile?

— Kaksen je bil odziv zaposlenih?

— Kateri so bili kljuéni izzivi?

— Ali v prihodnosti pri¢akujete, nacrtujete organizacijske spremembe?

— Kako se boste nanje pripravili?
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Neodvisnost od zunanjih vmeSavanj:

— Ali je delovanje klinike sofinancirano s strani zunanjih investitorjev/drzave?
— Kako to vpliva na vase delo?

— Ali ocenjujete, da to vase delo ovira?
Okoljska in druzbena odgovornost:

— Kako v organizaciji zagotavljate druzbeno odgovorno ravnanje?
— Kako v organizaciji zagotavljate okoljsko odgovorno ravnanje?
— 'V katere delovne aktivnosti je vpeta druzbena odgovornost?

— 'V katere vidike vaSega dela je vpeta okoljska odgovornost?
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Priloga 12: VprasSalnik za intervju s Studenti

— Kako je izgledala vajina praksa na kliniki?

— Koliko Studentov hkrati opravlja Studijsko prakso?

— Kako ste se pa vidva pocutila na kliniki?

— Kaj pa so bile tiste glavne razlike med drugimi praksami in Savinjsko veterinarsko
postajo?

— Kaj pa z vidika mentorstva, kako bi ocenila veterinarje na kliniki?

— Kako bi pa vidva ocenila timsko sodelovanje med veterinarji?

— Kako se pri njihovem delu odraza trud, ki ga vlagajo v delo?

— Kaj pa zaposlene zavezuje k zagotavljanju kakovosti dela?

— Kako ocenjujeta zadovoljstvo strank na kliniki?

— Se stranke ponavljajo, prihajajo nazaj? Imajo stranke sploh izbiro oz. ali izbirajo?

— Kako ocenjujeta ugled Klinike?

— Kako se veterinarji znajdejo v tezjih situacijah ali situacijah, ki niso kot v »knjigi«?

— Ali pa pri vec¢ji/manjsi zivali? Se znajdejo s kakSnimi druga¢nimi postopki?

— Al spremljajo tudi kakSne druge prakse in vnasajo idejo v svoj sistem?

— Ali kdaj poskusijo kaj novega ali pa se postopka lotijo na drugacen nacin in se zato
pripravijo?

— Ali imajo kakSen inovativni nacin, npr. predstavitve sebe ali klinike?

— Kaj za vaju pomeni inovativnost? In kako jo vidite v svojem poklicu?

— Ali mislita, da je inovativnost odvisna/pogojena z izkusenostjo?

— Zakaj pa mislita, da se je teZje priuciti nove metode, ko si starej$i?

— Kaj si mislita o inovativnih veterinarjih?

— Kako se pri delu odrazZa, da se zaposleni trudijo po najboljSih moceh?

— Kaj zaposlene zavezuje k zagotavljanju kakovosti?

— Katere naloge so zaupane Studentom?

— Imajo Studentje morda kaksno primerljivo izkuSnjo s katere druge klinike?

— Kako so sprejeti Studentje?

— Kako poteka izobrazevanje in delitev znanja mlaj§im generacijam?

— Kaksna je klima na kliniki? Kako poteka timsko sodelovanje med veterinarji?

— Kako na kliniki skrbijo za okoljsko/druzbeno odgovornost?

— Ali lo¢ujejo odpadke?

— Kaj pa pac ta druzbeni vidik? Kako skrbijo za skupnost, veterinarji, ki hodijo do kmetov,
kmetov, ali jih ozavescajo, kako morajo skrbeti za Zivali?

— Kako pa vidva vidita trajnostni razvoj v veterini?
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Priloga 13: Anketa za stranke

1. Kako pomembna je za vas trajnost pri odlocanju o veterinarski oskrbi? Kateri so po
vaSem mnenju najpomembnejSi vidiki trajnosti v veterinarski stroki (izberite 3
najpomembnejse)?

— recikliranje odpadkov

— zmanj$evanje porabe pitne vode

— zmanjSevanje porabe energije

— zmanjSevanje porabe papirja (uporaba elektronskih evidenc, e-racunov)

— zmanjSevanje bio-medicinskih odpadkov

— uporaba obnovljivih virov energije

— ponudba trajnostnih izdelkov (sestavine z manjs$im vplivom in preglednost dobavnih
verig, zlasti glede beljakovin in gensko spremenjenih organizmov)

— zagotavljanje zdravja in varnosti prehrane ljudi in Zivali

— dobrobit zivali
2. Ali menite, da ima vklju€evanje trajnostnih praks pozitiven vpliv na zdravje in dobro
pocutje zivali?

— da
- ne
— drugo:

3. Kako ocenjujete trajnostno naravnanost Savinjske veterinarske postaje? (Ocenite
trajnostno naravnanost na lestvici 1-5 in spodaj utemeljite svoj odgovor.)

1 2 3 4 5

4. Ali imate kaks$ne predloge, kako bi lahko veterinarska klinika postala bolj trajnostna?
V poljih oznacite, v kolik§ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami.

Sploh se ne | Ne strinjam
strinjam se

Popolnoma

Niti-niti Strinjam se L
se strinjam

Zelim si biti obveséen o
trajnostnih praksah
veterinarske postaje.

Cenil bi certifikat veterinarske
postaje na podrocju
trajnostnega razvoja.

Zanima me okoljski in
druzbeni vpliv veterinarske
stroke na onesnazevanje in
trajnostni razvoj.
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Trajnostne prakse
predstavljajo odlocilno vlogo
pri izbiri veterinarske postaje.

V osebnem in/ali
profesionalnem Zivljenju se
zavzemam za trajnostni razvoj
in v svoje zivljenje aktivno
vkljucujem trajnostne prakse
(lo¢evanje odpadkov, pametno
nakupovanje, zmanjSevanje
porabe vode, energije, uporaba
bio-razgradljivih snovi itd.).

5. Spol:

— moski
— zenski

— drugo:
6. Starost:

— do 15 let
— 15-29 let
— 20-49 let
— 50-64 let
— 65-75 let
— nad 75

7. lzobrazba:

— poklicna Sola

— srednja Sola

— univerzitetna

— magisterij, doktorat

(ne)dokoncana osnovna Sola
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Priloga 14: Anketa trajnostne naravnanosti zaposlenih
Pozdravljeni,

pred vami je anketa trajnostne naravnanosti zaposlenih v Savinjski veterinarski postaji.
Anketa je za vas (zaposlene) popolnoma anonimna. Rezultati anket bodo uporabljeni v
namene raziskovalnega dela pri projekti LeaderVet (Veterinarska fakulteta, Univerza v
Ljubljani) in mojega magistrskega dela Analiza primera trajnostnega vodenja v Savinjski
veterinarski postaji (Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani).

Izpolnjevanje ankete traja priblizno 5 min. Vsa vprasanja v anketi obravnavajte vezano na
vase delo in organizacijo.

Vljudno prosim, da pozorno preberete vprasanja in odgovarjate iskreno.
Iskrena hvala za vas ¢as in sodelovanje.

Za vsa dodatna vprasanja sem na voljo po mailu: avgustincic.tina@gmail.com
Tina Avgustin€i¢

1. Kajje zavas trajnostna naravnanost podjetja?
2. Kako bi opredelili svoj oseben interes za trajnostni razvoj?

— entuziasti¢en

— nevtralen

— proti trajnostnemu razvoju
— nimam dovolj znanja

3. KakSen vpliv menite, da ima trajnostni razvoj na dolgorono uspes$nost vase
organizacije? (Ocenite vpliv na lestvici 1-5 in spodaj utemeljite svoj odgovor.)

1 2 3 4 5

4. Za katera podro¢ja trajnostnega razvoja je najbolj verjetno, da bodo vplivala na vase
delo (moznih je ve¢ odgovorov)?

— zmanjSanje stroskov

— povecanje prodaje

— zaznavanje strank

— viS§ja trzenjska/marketinSka vrednost
— pritegnitev/zadrzevanje zaposlenih
— vrednost blagovne znamke
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zmanj$anje tveganja
prihodnja rast
privabljanje investicijskih sredstev

5. Kako pomemben je trajnostni razvoj za vaSe stranke? (Ocenite vpliv na lestvici 1-5
in spodaj utemeljite svoj odgovor.)

2 3 4 5

6. Skozi kateri trajnostni objektiv bi morala vasa organizacija prednostno razvrstiti
svoje cilje (moznih je ve¢ odgovorov)?

Financni: povracilo/prihranki pri stroskih/pozitiven vpliv na marzo nalozbe,
razpolozljiva finan¢na sredstva, donosnost nalozbe.

Blagovna znamka: pozitivna percepcija strank, neposredno povezano z vrednotami
organizacije, povecanje prodaje.

Okolje: zmanjSanje toplogrednih plinov, zmanjSanje porabe energije in vode, zmanjSanje
koli¢ine odpadkov.

Druzbeno: podpora skupnostim, v katerih delujemo, izobrazevanje in/ali opolnomocenje
zaposlenih, bolj zdravo/varnejSe delovno mesto, smiseln prispevek k neprofitnim
organizacijam, povezanimi s hisnimi ljubljencki/varovanjem zivali.

Izvedljivost: ali je trajnost v skladu z naso kulturo, so na voljo potrebna sredstva,
prednostna razvrstitev.

7. KaksSna so po vaSem mnenju glavna tveganja v vasi panogi, povezana s trajnostjo
(moznih je ve¢ odgovorov)?

Pricakovanja potro$nikov: potroSniki se nenehno razvijajo in oblikujejo nakupovalno
1zku$njo, potroSniki vse pogosteje izbirajo blagovne znamke, ki so trajnostne.
Pridobivanje: v zadnjih letih se je povecalo povpraSevanje po trajnostnih izdelkih,
stranke zaCenjajo zahtevati sestavine z manjSim vplivom na okolje in preglednost
dobavnih verig, zlasti glede beljakovin in gensko spremenjenih organizmov.

Podnebne spremembe: predstavljajo resni¢no dolgorocno tveganje za poslovne modele,
povezane s kmetijstvom (npr. ekstremne vremenske razmere, zmanjSevanje porabe
energije, pitne vode).

Zdravje in varnost: razli€ne skupine zainteresiranih strani se osredoto¢ajo na zdravje in
varnost ljudi in varnost prehrane svojih hisnih ljubljenckov, zlasti v zvezi s prekomerno
tezo his$nih ljubljenckov.

Dobrobit zivali: organizacije so uspele povecati prepoznavnost svojih skrbi in razkrile
podjetja, ki se s tem vprasanjem ne ukvarjajo.

Financiranje in nalozbe: Tradicionalni viri kapitala so prepoznali vrednost in vkljucujejo
trajnostni razvoj v izraCune financiranja in posojil.
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8. Kaj bi vas Se dodatno spodbudilo k bolj trajnostno naravnanemu ravnanju?

9. Spol:

— moski
— zenski

— drugo
10. Starost:

— 25-34let
— 35-44 let
— 45-54 let
— 55-65 let

11. Ekipa:

— Terenski veterinarji

— Ambulanta za ljubiteljske Zivali

12. Soglasje

Potrjujem resni¢nost podatkov in dovoljujem Tini Avgustin€i¢, da objavi podatke,
pridobljene v anketi za potrebe njene zaklju¢ne naloge Analiza primera trajnostnega vodenja
v Savinjski veterinarski postaji in raziskovalnega dela na projektu LeaderVet.

— Soglasam

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Hvala za sodelovanje.
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Priloga 15: Rezultati ankete trajnostne naravnanosti

1. Kaj je za vas trajnostna naravnanost podjetja?

Uporaba alternativnih metod zdravljenja.

Uspesno krmarjenje med skrbjo za zivali in okolje. Veterina to prakti¢no udejanja s
konceptom »Onehealth«.

Da se ravna v skladu z trajnostnimi naceli.

Strmenje podjetja k dolgorocni uspesSnosti, ekonomicnosti, razvoju in ekoloskemu
vedenju.

Odgovornost do zivali, odgovornost do zaposlenih, predajanje znanja mlaj$im
sodelavcem, skrb za okolje.

Uspesnost na druzbenem, okolijskem in finanénem podrocju.

Stvari dobre za okolje in dobrobit zivali.

Zadovoljstvo strank in delavcev.

IzobraZevanje kadra, spremljanje trendov na trgu, vlaganje v razvoj podjetja

2. Kako bi opredelili svojo oseben interes za trajnostni razvoj?

Odgovor Stevilo izbir
Entuziasti¢en 1
Nevtralen 6
Sem proti 0

trajnostnemu razvoju

Nimam dovolj znanja | 1

Drugo: Preden sem se spoznal s terminom trajnostni razvoj, je to predstavljalo moj

pogled na delo, na medsebojne odnose, do tega se ne opredeljujem
terminolosko, taksen je moj pogled na svet.

3. KakSen vpliv menite, da ima trajnostni razvoj na dolgoro¢no uspesSnost vase
organizacije?

Ocena Utemeljitev

(na lestvici

od 1dob)

3 Ni veliko manevrskega prostora, Ce je fokus na okoljskih vidikih

4 Trajnostna naravnanost lahko podjetje ovira, saj ukrepanje z namenom zdravljenja zivali
dostikrat negativno uc¢inkuje na okolje — ne mores zdraviti, brez da bi pri tem nastali
odpadki itd.

3 Ker smo nelocljivo povezani z naravo.

5 Mocen vpliv ima, ker zagotavlja dobro prakso, zadovoljstvo delavcev in posledi¢no
uspesnost dela.

5 Tak nacin delovanja sicer ne ustreza popolnoma kooperativnim ekonomskim modelom,
ampak je pomemben za lastno vest in pozitivno naravnan razvoj ter predajanje modela
mlajSim.

3 Prodaja in pridobitev novih strank.

4 Menim, da bi se trajnostnim razvojem in njegovim vplivom lahko dosegli konkuren¢no
prednost, ampak res na dolgi rok in potrebovali bi kaj nekaj ¢as za uveljavitev le tega.

4 Ce bomo stremeli k takemu razvoju bo zagotovljen obstoj nagega trga.
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4 Strokovno usposobljen kader z nadaljnjim izobrazevanjem skrbi za visok nivo
strokovnosti in zadovoljstvo strank.

4. Za katera podrocja trajnostnega razvoja je najbolj verjetno, da bodo vplivala
na vase delo?

Kategorija odgovora evilo izbir (odgovor je omogocal veé izbir)

Povecanje prodaje

Odobravanje strank

Visja trzenjska/marketinska vrednost

Visja vrednost storitev/blagovne znamke

ZmanjSanje tveganj

Prihodnja rast

Pridobivanje investicijskih sredstev

St
2
4
2
Pritegnitev in/ali zadrzevanje zaposlenih 4
5
2
4
0
4

ZmanjSevanje stroskov

5. Kako pomemben je trajnostni razvoj za vase stranke?

Ocena (na lestvici od 1 Utemeljitev

do 5)

2 Drazje storitve.

3 Ne vem to¢no, ker se o tem z njimi ne pogovarjam veliko.

5 Brez razvoja podjetja bo tudi storitev slabsa.

4 Srecen delavec = srecna stranka.

3 Tezko ocenjujem, kako razmisljajo stranke, o tem tudi ne razpravljamo.

3 To bi morali vprasati stranko, ampak mislim, da bi jim bil pomemben.

3 Odvisno od stranke, seveda pa vse gledajo na nas$ razvoj, edino razli¢no
vrednost dajejo temu.

3 Odvisno od vsakega posameznika.

4 /

6. Skozi kateri trajnostni objektiv bi morala vaSa organizacija prednostno
razvrstiti svoje cilje (mozZnih je ve¢ odgovorov)?

Kategorija odgovora Stevilo izbir
(odgovor je
omogocal vec izbir)

Finan¢ni: povracilo/prihranki pri stroskih/pozitiven vpliv na marzo nalozbe, 4

razpoloZzljiva financ¢na sredstva, donosnost nalozbe.

Blagovna znamka: pozitivna percepcija strank, neposredno povezano z 6

vrednotami organizacije, povecanje prodaje.

Okolje: zmanjSanje toplogrednih plinov, zmanjSanje porabe energije in vode, 3

zmanjSanje koli¢ine odpadkov.

Druzbeno: podpora skupnostim, v katerih delujemo, izobrazevanje in/ali 6

opolnomocenje zaposlenih, bolj zdravo/varnejse delovno mesto, smiseln prispevek

k neprofitnim organizacijam, povezanim s hi§nimi ljubljencki/ varovanjem Zzivali.
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Izvedljivost: ali je trajnost v skladu z naso kulturo so na voljo potrebna sredstva, 2
prednostna razvrstitev.

7. KakSna so po vaSem mnenju glavna tveganja v vasi panogi, povezana s
trajnostjo (mozZnih je ve¢ odgovorov)?

Kategorija odgovora Stevilo izbir
(odgovor je
omogocal ve¢ izbir)

Pricakovanja potro$nikov: potro$niki se nenehno razvijajo in oblikujejo 7

nakupovalno izkus$njo, potrosniki vse pogosteje izbirajo blagovne znamke, ki so

trajnostne.

Pridobivanje: v zadnjih letih se je povecalo povpraSevanje po trajnostnih izdelkih, | 2
stranke zaCenjajo zahtevati sestavine z manjSim vplivom in preglednost dobavnih
verig, zlasti glede beljakovin in gensko spremenjenih organizmov.

Podnebne spremembe: predstavljajo resni¢no dolgoro¢no tveganje za poslovne 3
modele, povezane s kmetijstvom (npr. ekstremne vremenske razmere,
zmanjSevanje porabe energije, pitne vode).

Zdravje in varnost: razli¢ne skupine zainteresiranih strani se osredoto¢ajo na 5
zdravje in varnost ljudi in varnost prehrane njihovih hi$nih ljubljenckov, zlasti v
zvezi z prekomerno tezo hisnih ljubljenckov.

Dobrobit zivali: organizacije so uspele povecati prepoznavnost svojih skrbi in in 5
razkrile podjetja, ki se s tem vpraSanjem ne ukvarjajo.

Financiranje in nalozbe: Tradicionalni viri kapitala so prepoznali vrednost in 1
vkljuéujejo trajnostni razvoj v izraune financiranja in posojil.

8. Kaj bi vas Se dodatno spodbudilo k bolj trajnostno naravnanem ravnanju?

— VecC prostega Casa.

— Boljse poslovanje druzbe kot posledica trajnostnega ravnanja.
— PogostejSe izpostavljanje problematike in pogovor o nje;j.

— Zgled, da se povecuje Stevilo podobno mislecih.

— Ozavescanje, predavanja na to temo.

9. Spol

Spol Stevilo izbir

Moski 4

ol

Zenski

o

Drugo

10. Starost

Starost evilo izbir

(35-44 let)

(45-54 let)

St
(25-34 let) 5
1
3
0

(55-65 let)
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11. Ekipa

Ekipa Stevilo izbir
Terenski veterinarji 4
Ambulanta za ljubiteljske zivali 5
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Priloga 16: Izjava o avtorizaciji Savinjska veterinarska postaja d. o. o.

1ZJAVA

Spodaj podpisani Marko Praznikar kot direktor in uradni zastopnik Savinjske veterinarske
postaje d.o.0.. dovoljujem Tini Avgustin¢ic. da organizacijo Savinjska veterinarska postaja
obravnava in preuci v okviru njene zaklju¢ne naloge Analiza primera trajnostnega vodenja
v Savinjski veterinarski postaji. za dokonc¢anje podiplomskega Studijskega programa.
Dovoljujem tudi javno objavo podatkov.

/)

Kraj in datum: _ X4 & f (t% 5 Ehigix ‘ﬁv

39



Priloga 17: Izjava o avtorizaciji izr. prof. dr. OZbalta Podpecana

IZJAVA

Spodaj podpisani Ozbalt Podpecan potrjujem resni¢nost podatkov in dovoljujem Tini
Avgustinci¢. da objavi intervju, ki sva ga imela dne 19. 05. 2023, za potrebe njene zaklju¢ne
naloge Analiza primera trajnostnega vodenja v Savinjski veterinarski postaji. Potrjujem tudi.
da so vsi navedeni podatki v skladu z intervjujem.

Datum: 1%+ %X. 2013 Podpis: _ |</

j 7
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