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UuvoD

Na okoljsko problematiko strokovnjaki Sirom sveta opozarjajo ze desetletja, vendar so
(vsaj do sedaj) ve¢inoma naleteli na gluha uSesa ali prazne obljube. Dejstvo je, da globalno
segrevanje Ze terja svoj davek in vpliva na naSe zdravje, na¢in zivljenja, ter na naravni
svet. Znanost je enotna in nedvoumna — nadaljnjo globalno segrevanje (za 1,5 °C nad
predindustrijskim povpre¢jem) in nadaljnja izguba biotske raznovrstnosti predstavljata
tveganje za katastrofalno in nepopravljivo Skodo. Zadeve so tako resne, da moramo
nemudoma ukrepati ter zaceti drasticno zmanjSevati emisije (Atwoli in drugi, 2021).
Nedavna pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna sta Se dodatno poglobili
problematiko oziroma otezili spopadanje s trajnostnimi izzivi.

Tveganje za zdravje ob konstantnih temperaturnih dvigih ni zgolj mit. Visje temperature
med drugim povzrocajo dehidracijo, dermatoloske malignome, sréno-zilne bolezni, plju¢na
obolenja, zaplete pri nosecnosti. Visoke temperature ugajajo tudi tropskim insektom, kateri
so prenasalci nevarnih bolezni, kot sta malarija ali rumena mrzlica. Obsezno unicenje
narave prav tako povecuje moznost nastanka novih bolezni in njihove S§iritve, ki lahko
prerastejo v globalne pandemije. Posledice globalnega segrevanja v prvi vrsti obcutijo
najranljivejsi, torej otroci, starejSi prebivalci, revnejSe skupnosti ter ljudje s kroni¢nimi
boleznimi (Atwoli in drugi, 2021). Globalno segrevanje prispeva tudi k zmanj$anju
svetovnega pridelka glavnih poljs¢in. Skupaj z ucinki ekstremnih vremenskih pojavov,
onesnazene vode ter iz€rpane zemlje znatno ovira prizadevanje za zmanjSanje oziroma
odpravo lakote, ki predstavlja enega od 17 ciljev trajnostnega razvoja Zdruzenih narodov
(Atwoli in drugi, 2021).

Ti cilji so bili leta 2015 podprti s strani vseh ¢lanic ZdruZenih narodov z namenom
zagotavljanja miru in blaginje za ljudi in planet — sedaj in v prihodnosti. Trajnost se seveda
ne nanasa zgolj na onesnazevanje okolja, kar je sicer najocitnejSi pogled na pojem.
Klasi¢na definicija trajnostnega razvoja veleva zadostiti potrebe danasnje generacije, brez
da bi pri tem omejili zmoznosti prihodnih generacij, pri zadovoljevanju svojih potreb. Tako
se, ob Ze omejenih okoljskih problemih, pojem trajnost ukvarja tudi z druZbenimi
vprasanji. Med druzbene probleme lahko med drugim uvrstimo revs¢ino, nizko stopnjo
izobrazbe oziroma nedostopnost do le-te, podhranjenost, spolno neenakost, nepravi¢ne
institucije, ipd. (United Nations, 2015).

Problemi o katerih se spraSujemo, ko govorimo o trajnosti so moc¢no prepleteni med seboj.
Kot ze omenjeno v prejsnjem odstavku, lahko okoljski problemi vodijo v nastanek
druzbenih, oziroma jih Se poglobijo. Enako velja tudi v obratnem vrstnem redu. Gledano iz
drugega zornega kota — v drzavah, kjer prevladuje revscina, posledi¢no na ulicah ali v
mestnih rekah vidimo vecje koli¢ine smeti. Seveda je logicno, da je ljudem, ki se dnevno
borijo za zivljenje, skrb za okolje sekundarnega pomena. Omenjenih 17 ciljev trajnostnega
razvoja tako zajema vsa najpomembnejSa okoljska in druzbena vpraSanja s katerimi se



trenutno spopada svet. Z izbolj$anjem stanja na zgolj enem izmed podrocij trajnosti, pa
lahko bistveno vplivamo tudi na vsa ostala (United Nations, 2015).

Drzave naj bi si prizadevale doseci te cilje do leta 2030, vendar kot navajajo Atwoli in
drugi (2021) se le-ti cilji ne izpolnjujejo dovolj hitro in dosledno, da bi lahko optimisti¢no
zrli v prihodnosti. Ce bi si drzave res prizadevale doseéi te cilje v zastavljenem ¢asovnem
okvirju, bi morale korenito spremeniti druzbo in nacin zivljenja kot ga poznamo. To velja
tudi za gospodarstvo, ki bi ga bilo potrebno popolnoma obrniti na glavo, saj zamenjava
umazanih za cCistej$e tehnologije ne obrodi sadov dovol;j hitro. Za resitev okoljske krize bi
bil, po besedah Atwoli in drugi (2021), potreben podoben odziv vlad s financiranjem
gospodarskih panog, kot smo ga bili delezni tekom pandemije COVID-19. Potrebne bi bile
izdatne investicije, kajti le na tak nacin lahko dosezemo pozitivne okoljske, zdravstvene,
kot tudi gospodarske rezultate. Med te spadajo visoko kakovostna delovna mesta,
zZmanjSana onesnazenost zraka, poveCana telesna aktivnost in zdrava prehrana, ter
izbolj$ana kvaliteta bivanja.

Ljudje se torej cedalje bolj zavedamo vpliva, ki ga imamo na okolje in zahtevamo
spremembe za dobrobit naSega plancta, ter seveda tudi nas samih. Tega se zavedajo tudi
organizacije, ki so nekatere bolj, druge manj — a vendarle vse — v veliki meri glavni
odlocevali nase prihodnosti, saj predstavljajo tudi razloge za nastalo situacijo. Ravno zato
smo v zadnjem obdobju pri¢a konstantnemu poudarjanju trajnosti in zelenega gibanja
podjetij. Tu se poraja vprasanje ali je to zgolj maska za ohranjanje oziroma pridobivanje
trajnostno naravnanih strank ali pa je podjetjem dejansko mar za skupnost in naravo
(Delmas & Burbano, 2011). Kakorkoli, tudi ¢e se nekatera podjetja ravnajo trajnostno
zgolj iz trzenjskih razlogov, je to vseeno bolje, kot da na tem podroc¢ju ne naredijo nicesar.

Da bi organizacije pravilno in uc¢inkovito reagirale na okoljska ter druzbena vprasanja
morajo zavedanje o pomembnosti problematike prenesti na vse njene deleznike. Tu do
izraza pride ena klju¢nih funkcij managementa — vodenje. Vodenje ima mnogo razli¢nih
definicij, katerim skupna toc¢ka je sposobnost vplivanja na ljudi, da le-ti participirajo v
prizadevanjih doseganja zastavljenih ciljev. Poznamo ve¢ razli¢nih oblik vodenja. Vedno
ve¢ pozornosti se namenja sodobnim teorijam vodenja, kamor spada tudi koncept
trajnostnega vodenja (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Trajnostno vodenje je nacin vodenja, ki se osredotoCa na ustvarjanje trenutnega in
prihodnjega dobicka organizacije, hkrati pa ravna odgovorno do druzbe in okolja, ter si
prizadeva izboljSati Zivljenje vseh vpletenih deleZznikov (McCann & Holt, 2010;
Simanskiené & Zuperkiené, 2014). Za trajnostno poslovanje organizacije je torej kljuéno
trajnostno vodenje in brez prave trajnostne vodje je prakticno nemogoce doseCi cilje
trajnostnega razvoja. Trajnostno vodjo je moc opredeliti kot osebo, ki se zaveda
pomembnosti trajnostnega razvoja, verjame v cilje trajnostnega razvoja, skrbi za potrebe
deleznikov danes in v prihodnosti, se ravna po trajnostnih vrednotah, ter sprejema ukrepe
za trajnost (Sen, 2021). Ko govorimo o trajnostnem vodenju se je potrebno zavedati, da gre



za relativno nov koncept. Trajnostno vodenje tako ni locena Sola vodenja, temvec gre za
posebno kombinacijo razli¢nih nac¢inov vodenja (Visser & Courtice, 2011).

Organizacije si seveda v danasnjem turbolentnem okolju prizadevajo poslovati uspesno, pri
¢emer velikokrat, v zelji po ¢im vec¢jem dobicku, pozabijo na svojo odgovornost do druzbe
in narave. Vendar v dolo¢enih primerih organizacije preprosto ne morejo ravnati
trajnostno; bodisi zaradi panoge v kateri delujejo, bodisi zaradi poslovnega tveganja, ki ga
nosijo spremembe. Nacini na katere organizacije prispevajo svoj delez k boljsSemu jutri so
lahko razli¢ni. Nekatere se osredotoCijo na lastno poslovanje in poskusajo izboljsati
procese znotraj organizacije, medtem, ko se druge nekako sprijaznijo s svojimi
netrajnostnimi grehi, ter s pomocjo novih tehnologij in znanj, poskusajo iznajti inovacije,
ki bi imele pozitiven vpliv na druzbo. Nekatere organizacije tudi brez prizadevanj po
izbolj$anju druzbe, na to pozitivno vplivajo, ¢eprav inovirajo zgolj iz samo iz ekonomskih
razlogov. V vseh primerih govorimo o druzbenih inovacijah.

Druzbene inovacije so, tako kot trajnostno vodenje, dokaj nov koncept. Definiramo jih
lahko kot ustvarjanje, razvoj ali integracija novih konceptov, idej ali strategij, ki
postavljajo ljudi in planet na prvo mesto. Posploseno lahko re¢emo, da je druzbeni
inovator, torej ¢lovek oziroma organizacija, ki iS¢e inovativne nacine za spopadanje z
druzbenimi problemi, ter si jih prizadeva odpraviti. Glavna razlika v primerjavi s
poslovnimi inovacijami je tako v motivaciji, saj le-te za razliko od druzbenih inovacij
motivira maksimiranje dobic¢ka (Mulgan, Tucker, Ali & Sanders, 2007).

Namen magistrskega dela je znanje o trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah ter
njuno medsebojno povezanost podkrepiti in razSiriti s pomocjo strokovne literature.
Namen raziskovalnega dela je z multimetodolosko raziskavo ugotoviti, ali je v vodenju
podjetja BTC d. d. vKkljuceno tudi trajnostno vodenje in kako le-to vpliva na druZzbene
inovacije podjetja. Z raziskavo je namen prikazati v kaks$ni povezavi sta trajnostno vodenje
in druzbene inovacije v podjetju BTC, oziroma koliko si podjetje prizadeva voditi
trajnostno in vpeljuje oziroma spodbuja druzbene inovacije.

Osnovni cilj magistrskega dela je preuéiti povezavo med trajnostnim vodenjem in
druzbenimi inovacijami na primeru izbranega primera podjetja BTC d. d.

Pomozni cilji magistrskega dela so sledeci:

— S pomoc¢jo najnovejSih sekundarnih virov analizirati in preuciti pomen koncepta
trajnostnega vodenja v razli¢nih tipih organizacij.

— Preuciti nove in starejSe teorije konceptov trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij, s
pomocjo najnovejSe domace in tuje literature.

— Predstaviti prednosti in slabosti, ter priloznosti in nevarnosti trajnostnega vodenja v
podjetju BTC d. d.



— S pomoc¢jo multimetodoloske raziskave prikazati, da je trajnostno vodenje prisotno tudi
v podjetju BTC d. d. in je eden izmed klju¢nih elementov za spodbujanje druzbenih
inovacij.

V teoreti¢nem delu je cilj magistrskega dela na podlagi deduktivnega pristopa, predvsem
novejSe literature, prikazati teoretina spoznanja na podrocju trajnostnega vodenja in
druzbene inovacije v organizacijah. V raziskovalnem delu, pa je cilj prikazati prisotnost
trajnostnega vodenja v podjetju BTC d. d., in vpliv le-tega na druzbene inovacije.
Trajnostno vodenje je prisotno pri vodenju podjetja BTC d. d. in vpliva na prizadevanje
podjetja samega ter zaposlenih za druzbene inovacije. Torej, vodenje s konceptom
trajnostni prinasa ve¢ druzbenih inovacij, ker s tem stilom vodenja povecamo prizadevanje
podjetja in zaposlenih za inoviranje za dobrobit druzbe.

Na osnovi postavljenih ciljev in proucevanja koncepta trajnostnega vodenja in druzbenih
inovacij, postavljam temeljno tezo, ki se glasi: Trajnostno vodenje je pozitivho in
neposredno povezano z razvojem druzbenih inovacij na primeru podjetja BTC d. d.

Raziskovalna vprasanja, ki jih bom preverjal v empiricnem delu so:

— Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju podjetja BTC d. d. prisoten koncept
trajnostnega vodenja?

— Raziskovalno vprasanje 2: Ali v podjetju BTC d. d. menijo, da se je trajnostno vodenje
mogoce nauciti?

— Raziskovalno vprasanje 3: Ali se v podjetju BTC d. d. smatrajo za druzbene inovatorje?

— Raziskovalno vprasanje 4: Ali trajnostno vodenje vpliva na druzbene inovacije podjetja
BTCd. d.?

— Raziskovalno vpraSanje 5: Ali sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna $e
dodatno izpostavili potrebo po trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah v podjetju
BTCd. d.?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh poglavij. Prva dva bosta predstavljala teoreti¢en del,
tretje poglavje pa se bo navezovalo na raziskovalni del. V teoreticnemu delu bosta
podrobneje, kot posami¢na poglavja, predstavljena proucevana koncepta — trajnostno
vodenje in druZbene inovacije. Za teoreti¢ni del bom uporabil metodo deskripcije, ki z
opisovanjem, opazovanjem, primerjavo in analizo pojavov omogoca ustvarjanje sklepov na
podlagi povezav. Uporabil bom sekundarne vire razli¢nih avtorjev, ki so v ¢lankih, knjigah
ali revijah raziskovali koncepta druzbenih inovacij in trajnostnega vodenja. Pri teoretiénem
delu bo osredotocenost predvsem na novejsih virih in raziskavah, vkljucil pa bom tudi
klasi¢ne teorije iz starejsih sekundarnih virov.

Drugi del bo raziskovalni. Metoda, ki jo bom uporabil pri raziskavi bo multimetodoloska,
saj bo raziskovalni del temeljil na kvalitativni in kvantitativni raziskavi. Prva faza bo
oblikovanje vprasalnikov na podlagi teoreti¢nih ugotovitev, ki jih bom predstavil v prvem



in drugem poglavju. Vprasalnike bom oblikoval glede na polozaj posameznih skupin v
podjetju BTC. Zelim si ugotoviti ali je v podjetju BTC prisotno trajnostno vodenije s strani
vodstvenega tima in kako je to povezano s spodbujanjem druzbenih inovacij podjetja in
njihovih zaposlenih, ki nimajo vodstvenega polozaja. Izvedel bom poglobljeni intervju in
tudi spletno anketo.

Primarne vire pridobljene z raziskavo bom v zakljucku raziskovalnega dela analiziral in
interpretiral, pridobljene rezultate pa povezal s preu¢evanima konstruktoma v prvem delu.
Omejitve pri moji raziskavi bodo predvsem metodoloske, zaradi subjektivnosti
udelezencev pri odgovorih na intervjujska oziroma anketna vprasanja.

1 TRAJIJNOSTNO VODENJE

Z vse vejim zavedanjem vpliva na okolje in druzbo se povecuje potreba po trajnostnem
ravnanju. Temu se prilagajajo tudi nekatere organizacije, ki v Zelji po zmanjSanju svojega
negativnega vpliva na okolje ali druzbo, v svoje poslovanje vkljucujejo tudi prvine
trajnostnega vodenja. V nadaljevanju poglavja bom podrobneje predstavil trajnostni razvoj
in cilje trajnostnega razvoja, trajnostno vodenje ter vpliv le-tega znotraj organizacij.

1.1  Trajnostni razvoj

Trajnostni razvoj navadno definiramo kot zados¢anje potreb sodobne generacije, brez da bi
s tem vplivali na zmoZnosti zadovoljevanja potreb prihodnjih generacij. Gre torej za
obnasanje, ki za sabo ne pusca nobene navlake, s katero se bodo morali soocati zanamci.
Ob pomisleku na trajnost je, v ve€ini primerov, prva asociacija onesnazevanje okolja. Tu
predvsem mislimo na globalno segrevanje, kot posledico izpusnih plinov CO2, izsekavanje
gozdov, ter na problematiko z odlaganjem odpadkov v naravi, predvsem plastiko.

Torej okoljski vidik trajnosti je vsekakor najbolj o€iten, ter mo¢no aktualen v danasnjem
¢asu. Namre¢ neobnovljivih virov energije bo zacelo primanjkovati, ozracje se segreva,
dolocene zivalske in rastlinske vrste izumirajo in Se bi lahko nastevali. To seveda za seboj
vodi v probleme, katerih niti ne moremo predvideti oziroma se z njimi nikakor nismo
sposobni spopasti. Seveda pa je to le del potice pod pojmom trajnost. Trajnost je zelo
obsiren pojem, ki je med razli¢cnimi, morda na prvo oko nepovezanimi, podrocji vpet v
vsakdan vsakega prebivalca sveta. Izpostavili smo etiketo trajnosti. Torej intuitivno prvo
asociacijo na tematiko. S tem sem Zelel nakazati na kompleksnost le-te. Sedaj se bom se
podrobneje poglobil vanjo.

V tem poglavju bom opisal, kaj predstavlja pojem trajnostni razvoj, pomembnost le-tega
ter cilje trajnostnega razvoja Zdruzenih Narodov, ki so bili sprejeti leta 2015. Osredotocil
se bom tudi na vpliv pandemije COVID-19 in rusko-ukrajinske vojne na doseganje



zastavljenih ciljev trajnostnega razvoja. Poglavje bom zakljucil s predstavitvijo konceptov
dimenzije trajnostnega razvoja in druzbene odgovornosti podjetij.

1.1.1 Opredelitev trajnostnega razvoja

Trajnostni razvoj velja kot teoreticna osnova in ¢edalje pomembnejsa norma ¢loveskega
razvoja po svetu (UNESCO, 2009). Trajnostni razvoj je postal poglavitna tema politi¢nih,
kot tudi gospodarstvenih diskurzov. Povezujejo ga razlicne definicije, pomeni in
interpretacije. V dobesednem pomenu bi trajnostni razvoj lahko predstavljal razvoj, ki se
nadaljuje v prihodnost, bodisi za opredeljeno, bodisi za neopredeljeno ¢asovno obdobje
(Dernbach, 2003; Stoddart in drugi, 2011). Ce na koncept trajnostnega razvoja pogledamo
zgolj iz strukturnega vidika, si ga lahko razlagamo kot besedno zvezo sestavljeno iz dveh
besed — »trajnost« in »razvoj«. Trajnost in razvoj sta besedi oziroma pojma, katerih dveh
razlage se razlikujeta na podlagi razli¢nih perspektiv in zornih kotov obravnave. Tako ne
¢udi, da je koncept (tj. koncept trajnostnega vodenja), sestavljen iz dveh kompleksnih
pojmov (tj. trajnost in razvoj), tudi sam po sebi kompleksen.

Zaradi njegove vec-dimenzionalnosti se tako v strokovni literaturi, pojavljajo mnoge (med
seboj bolj ali manj) razli¢ne definicije (Schaefer & Crane, 2005). Glavna in najbolj sprejeta
definicija trajnostnega razvoja izvira iz poroCila Brundtland 1, ki je bilo javnosti
predstavljeno leta 1987 in v katerem je Svetovna komisija za okolje in razvoj opredelila
trajnostni razvoj kot razvoj, ki omogoca izpolnjevanje potrebe sodobne generacije, ne da bi
s tem vplival na zmoznosti zadovoljevanja potreb prihodnjih generacij (World Commission
on Environment and Development, 1987). Definicijo si lahko torej razlagamo kot
obnasanje, pri katerem je uporaba okoljskih virov skrbna in premisljena oziroma takSna, da
ne poslabsa ali kakorkoli zmanj$a njihovo uporabnost za prihodnje generacije. Cerin
(2006) priznava prodornost definicije Svetovne komisije ter smatra trajnostni razvoj kot
osrednji koncept znotraj globalne razvojne politike in agende. Meni, da koncept zagotavlja
neke vrste mehanizem, preko katerega lahko druzba sodeluje z okoljem, brez da bi pri tem
ogrozala oziroma tvegala poskodovanje virov za prihodnost. Torej lahko tudi re¢emo, da
trajnostni razvoj predstavlja razvojno paradigmo, ki si prizadeva za izboljsanje
Zivljenjskega standarda, ne da bi pri tem na kakrSenkoli nacin ogrozili okolje v katerem
zivimo (Benaim, Collins & Raftis, 2008).

Ceprav se Sele zadnjih nekaj let ve& govori o trajnostnem razvoju, ter se mu pripisuje
pomembnejsi pomen, pa zametke koncepta trajnostnega razvoja izsledimo ze v Sestdesetih
letih prejSnjega stoletja. V tistem Casu so se namre¢ pojavili znanilci nastajajocega
okoljskega gibanja. Zacetek razmisljanja in ozave$€anja o okoljski problematiki, je leta
1962 sprozila publikacija Rachel Carson z naslovom Tiha pomlad (angl. Silent Spring).
Vzklila je zaskrbljenost nad ¢loveskimi dejavnostmi in odnosom od okolja, ki imajo resne
in negativne vplive na planet. Pojavilo se je zavedanje, da ob nadaljevanju takih pocetij
brez nadzora, le to lahko vodi do nevzdrznih razmer (Palmer & Neal, 1994).



Meadows, Meadows, Randers in Behrens (1972) so objavili poroc¢ilo z naslovom Meje
rasti (angl. Limits to Growth), v katerem so med drugimi predstavili tudi znanstvene
dokaze o globalnem vplivu ljudi na okolje. Porocilo predstavlja enega klju¢nih vidikov, ki
je moc¢no okarakteriziral okoljsko gibanje. Kljub pomembnosti porocila, pa le-ta ne poda
opredelitve ciljev, katere bi javne politike lahko zasledovale. Skozi vrsto mednarodnih
konferenc in pobud se je teoreti¢ni okvir za paradigmo trajnostnega razvoja zacel snovati
Sele med letoma 1972 in 1992 (Drexhage & Murphy, 2010). Tako se je rodil koncept
Trajnostni razvoj. Kot povedano, gre za kompleksen koncept, ki ga je tezko opisati.
Zatorej, razlicne organizacije nudijo razli¢ne definicije koncepta trajnostnega razvoja. V
nadaljevanju so predstavljene nekatere najpogosteje uporabljene definicije. Trajnostni
razvoj, v skladu z opredelitvijo podrto s strani Unesca, pomeni skrb za okolje ob
simultanem uresni¢evanju gospodarskega razvoja, kar vodi v druzbeni napredek
(Szeberényi, 2021). Organizacija Forum for the Future (2020) trajnostni razvoj opredeljuje
kot dinamicen proces, ki (vsem) ljudem omogoca identificirati lasten potencial in izboljsati
kakovost Zivljenja na nacine, ki simultano S$cCitijo in Krepijo podporne sisteme za
vzdrzevanje zivljenja na Zemlji. Skupnost za ¢lovekove pravice dodaja, da je trajnost
dosegljiva zgolj preko miru, pravice in demokracije (McKeown, 2002). O'Riordan (2004)
trajnostni razvoj definira kot proces konstantne transformacije, tako druzbe, kot tudi
gospodarstva, v smeri delovanja, kot skrbnika za prihodnje generacije, ki bodo ohranjale
zivljenje in bivanje na planetu.

Ce na trajnostni razvoj gledamo iz perspektive pristopa, lahko le-tega definiramo kot
razvojni pristop, ki naravne vire uporablja na nacine, kateri omogocajo nadaljnji obstoj teh
virov za prihodnje generacije (Mohieldin, 2017). Evers (2018) koncept trajnostnega
razvoja povezuje z nacelom organiziranja za izpolnjevanje ciljev ¢loveskega razvoja ob
soCasnem oOhranjanju zmoznosti zagotavljanja naravnih virov, ki so klju¢nega pomena,
tako za gospodarstvo, kot za druzbo. Upostevajo¢ ta vidik je cilj trajnostnega razvoja
doseci napredek v druzbi, okoljsko ravnovesje in gospodarsko rast (Gossling-Goidsmiths,
2018). Ukaga, Maser in Reichenbach (2010) so mnenja, da se je potrebno distancirati od
nezelenih ali celo Skodljivih druzbeno-ekonomskih dejavnosti, ter bolj aktivno in zavzeto
implementirati dejavnosti s pozitivnimi okoljskimi, druzbenimi in ekonomskimi vplivi.

Med stroko prihaja do spoznanj in nekega enotnega mnenja, da se pomen trajnostnega
razvoja iz dneva v dan stopnjuje. Temu botruje dejstvo, da Stevilo prebivalcev zemlje
naraS¢a, medtem ko naravni viri ostajajo v enakih koli¢inah oziroma se sproti (s
povecanjem prebivalstva in razvojem drzav Se toliko bolj) porabljajo. Z zavedanjem tega
pojava, so se zaceli izrazati globalni pomisleki in dvomi glede razumne uporabe
razpolozljivih naravnih virov, z mislijo predvsem na prihodnje generacije (Hak,
Janouskova & Moldan, 2016). Trajnostni razvoj, tako nakazuje, prizadevanje za
zagotavljanje ravnovesja med gospodarsko rastjo, druzbeno blaginjo in okoljsko
celovitostjo. Torej lahko argumentiramo, da je v konceptu trajnostnega razvoja mocna
implicitna medgeneracijska pravi¢nost, ki priznava tako kratkoro¢ne kot tudi dolgoro¢ne



posledice trajnosti in trajnostnega razvoja (Dernbach, 2003; Stoddart in drugi, 2011). Po
Kolku (2016) je to mogocCe dose¢i z integracijo ekonomskih, okoljskih in socialnih
vprasanj v procese odlocanja. Pri tem je potrebno razloCevati med pojmoma trajnost in
trajnosti razvoj, saj ju ljudje po navadi obravnavajo kot analoga in sinonima. Diesendorf
(2000) je trajnost opredelil kot cilj ali kon¢no to¢ko procesa, imenovanega trajnostni
razvoj. Gray (2010) se poudari njegovo tezo s trditvijo, da medtem ko se trajnost navezuje
na stanje, se trajnostni razvoj osredoto¢a na proces za doseganje le-tega stanja.

Ceprav je definicij trajnostnega razvoja ogromno, pa je torej moé razbrati splosno idejo, ki
je skupna vsem. Vecinoma, se le-te navezujejo na Kkolektivno zaskrbljenost glede
¢loveskega vpliva na okolje in Skode, ki jo pri tem povzroc¢a. Do Skode prihaja zaradi
zivljenjskih slogov ljudi, njihovih odnosov do drugih in sveta, druzbenih trendov in
razumevanja okoljskih vprasanj. Ce Zelimo pri ljudeh spodbuditi prizadevanje za bolj
trajno prihodnost, moramo v ospredje postaviti ucenje (UNESCO, 2009). Trajnostni
razvoj, kot ze omenjeno, zajema veliko ve¢, kot le okoljsko problematiko. Vsa podrocja
trajnostnega razvoja bomo spoznali v naslednjem podpoglavju, kjer se bomo seznanili s
cilji trajnostnega razvoja, ki so jih leta 2015 sprejele drzave ¢lanice Zdruzenih Narodov.

1.1.2  Cilji trajnostnega razvoja

Drzave ¢lanice Zdruzenih narodov so leta 2015, v okviru Agende 2030 (Agende ZdruZenih
narodov za trajnostni razvoj do leta 2030), sprejele zavezo za zasledovanje 17 ciljev
trajnostnega razvoja (angl. Sustainable Development Goals) in 169 ostalih ciljev. Agenda
2030 je tako predstavljala globalni oris prihajajo¢ega 15. letnega obdobja. Cilj le-te, je
spodbuditi ljudi, da si prizadevajo in ukrepajo za dobrobit druzbe, okolja, blaginje in miru.
Glavna vizija Agende 2030 oziroma ciljev trajnostnega razvoja je preoblikovanje
globalnega razvoja na nacin, preko katerega bo mo¢ doseci trajnostno prihodnost za vse.
17 ciljev trajnostnega razvoja je navedenih v tabeli 1 (United Nations, 2015).

Tabela 1: Cilji trajnostnega razvoja

Cilj1 Brez rev§ine Cilj 10 Zmanj$anje neenakosti
Cilj 2 Brez lakote Cilj11 Trajnostna mesta in skupnosti
Cilj 3 Dobro zdravje in dobro pocutje Cilj12 Odgovorna potro$nja in proizvodnja
Cilj 4 Kakovostno izobrazevanje Cilj 13 Podnebne akcije
Cilj5 | Enakost med spoloma Cilj 14 | Zivljenje pod vodo
Cilj 6 Cista voda in sanitarije Cilj 15 Zivljenje na kopnem
Cilj 7 Cenovno dostopna in Cista energija | Cilj 16 Mir, pravicnost in mo¢ne institucije
Cilj 8 Dostojno delo in gospodarska rast | Cilj 17 Partnerstva za cilje
- Industrija, inovacije in
Cilj 9 infrastruktura

Prirejeno po United Nations (2015).



Preden so bili sprejeti cilji trajnostnega razvoja, so bili s strani Zdruzenih narodov, v
septembru leta 2000 predstavljeni razvojni cilji tiso€letja (angl. Millennium Development
Goals). Cilji tisoCletja so vzbudili veliko svetovno zanimanje, saj je ob sprejetju sprozilo
novo inovativno obliko partnerstva in medsebojnega sodelovanja. Razvojni cilji tisoCletja
so zgledno demonstrirali pomembnost zastavljanja ambicioznih ciljev. Svetovni voditelji
takratnega casa so podpisali osem razvojnih ciljev tisoCletja, preko katerih bi se borili v
boju proti revscini, lakoti in diskriminaciji Zensk. Ve ciljev se osredotoca predvsem na
zdravje ljudi. Drzave ¢lanice Zdruzenih narodov so se strinjale, da bodo cilje dosegle do
leta 2015. Vsi razvojni cilji tisocletja (zaradi prevelike ambicioznosti ciljev oziroma
prevelikih druzbenih problemov) seveda niso bili dosezeni do zastavljenega roka, vendar je
bil kljub temu dosezen enormen napredek, vV kolikor pogledamo SirSo sliko. Namrec
svetovna revscina se je od leta 1990 zmanjSala za polovico, prav tako se je precej povecal
tudi dostop do ciste vode. Tako so torej septembra 2015 na vrhu Zdruzenih narodov
razvojne cilje tisocletja nadomestili zdajSnji cilji trajnostnega razvoja. Drzave ¢lanice so
sprejele nov ambiciozen globalni program Agenda 2030, sestavljen iz 17 ciljev
trajnostnega razvoja in 169 ostalih ciljev, katerega si prizadevajo udejanjiti do leta 2030
(United Nations, 2015; Fukuda-Parr, 2016; Diaz-Sarachaga, Jato-Espino & Castro-Fresno,
2018).

Cilji trajnostnega razvoja so univerzalni, ter $ir§i in bolj ambiciozni v primerjavi z
razvojnimi cilji tisoCletja. Navezujejo se na vse drzave €lanice ZdruZzenih narodov in ne
zgolj na drzave v razvoju. Cilji trajnostnega razvoja zajemajo veliko ve¢ problemati¢nih
podrocij in celoviteje upostevajo vse razseznosti trajnostnega razvoja, vklju¢no z druzbeno,
gospodarsko ter okoljsko trajnostjo. Cilji trajnostnega razvoja so med seboj silno prepleteni
in tesno povezani. Tako je mogoce zasledovati doloCen cilj in pri tem pozitivno vplivati
tudi na podroc¢ja drugih ciljev. V izpolnjevanje ciljev morajo biti vpeti vsi delezniki druzbe
— torej drzave, podjetja, kot tudi posamezniki, v kolikor si Zelimo cilj tudi dose¢i in narediti
pozitivno spremembo za trajnost (United Nations, 2015; Fukuda-Parr, 2016).

1.1.2.1 Agenda 2030

Agendo 2030 lahko razdelimo na pet kategorij. To so tako imenovani 5P — ljudje, planet,
blaginja, mir in partnerstva (angl. people, planet, prosperity, peace and partnership)
(United Nations, 2015).

Ljudje: Cilji navezujoci se na dobrobit ljudi, se zavzemajo predvsem za odpravo revséine
in lakote v vseh oblikah in razseznostih, prav tako pa se zavzemajo za zasledovanje
¢lovekovih pravic in si prizadevajo zdravega zivljenjskega okolja za vse. Pod kategorijo
Ljudje torej spadajo cilji trajnostnega razvoja od prvega do petega, ki so razvidni na sliki 1.

Planet: Cilji, ki se navezujejo na planet, se osredotocajo na zascito planeta pred ¢loveskim
vplivom nanj. Zavzemajo se za razumno in skrbno uporabo neobnovljivih naravnih virov,
za skrbno gospodarsko ravnanje, ter za boj proti korupcij, ki se pozvizga na okolje in



probleme katere v njem posredno povzro¢a. Glavni fokus teh ciljev je obvarovati naravo in
njene vire za sedanje in prihodnje generacije. Cilji trajnostnega razvoja, kateri primarno
spadajo pod kategorijo Planet, so Sesti, dvanajsti, trinajsti, Stirinajsti in petnajsti cilj,
prikazani na sliki 1.

Blaginja: Cilji, ki se navezujejo na blaginjo, si prizadevajo omogociti ljudem moznosti za
uspesna in zadovoljna zivljenja preko gospodarskih in druzbenih napredkov, ki potekajo v
skladu z naravo. Cilji sedem, osem, devet, deset in enajst, na sliki 1 prikazujejo cilje
trajnostnega razvoja za kategorijo Blaginja.

Mir: Pod kategorijo mir spadajo cilji, katerih namen je spodbujanje miru in izogibanje
nemirom in strahovom po celotnem svetu. Zavzemajo se za reSevanje oziroma
preprecevanje konfliktov, za spodbujanje in sposStovanje pravi¢nosti ter za mocne
institucije. Sem spada tudi zavzemanje za pravne drzave. Cilj trajnostnega razvoja,
navezujo¢ se na kategorijo Mir je 16 cilj na sliki 1.

Partnerstva: Zadnjo kategorijo Agende 2030 predstavlja kategorija Partnerstva. Pod to
kategorijo lahko uvrstimo cilje, ki se zavzemajo za medsebojno sodelovanje in spodbujanje
le-tega pri izpolnjevanju ciljev trajnostnega razvoja. Sedemnajsti cilj na sliki 1 prikazuje
Cilj trajnostnega razvoja, ki spada v kategorijo Partnerstva.

Slika 1: Cilji trajnostnega razvoja
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Prirejeno po Statisti¢ni urad Republike Slovenije (brez datuma).

Cilje trajnostnega razvoja Agende 2030 je mo¢ razdeliti tudi drugace. Stockholmski center
za odpornost (angl. Stockholm Resilience Centre) je razvil model imenovan Porocna torta
(angl. Wedding Cake Model), ki cilje trajnostnega razvoja spreminja iz seznama ukrepov v
dinamicen, celovit pogled. Model poro¢ne torte je prikazan na sliki 2 in ponazarja
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vklju€enost ciljev trajnostnega razvoja v sistem, v katerem so dejavnosti na podroc¢ju
gospodarstva v korist druzbe in se razvijajo v okviru omejitev biosfere (Stockholm
Resilience Centre, 2016).

Model Poroc¢na torta deli cilje trajnostnega razvoja na 3 kategorije — to so biosfera, druzba
in gospodarstvo. Model povzema tematske temelje in ponazarja medsebojno povezanost
treh razli¢nih razseZnosti trajnostnega razvoja — torej ekonomske, socialne in okoljske
razseznosti. Kot nakazuje model Porocna torta, gospodarska rast sama po sebi ljudem ne
more zagotoviti blaginje. Za to je potrebna stabilna in posStena druzba, obojega pa ni mo¢
doseci brez spostovanja okoljskih zakonitosti in zmogljivosti njegovih temeljnih
ekosistemov. Trajnostni cilj Partnerstva za prizadevanje uresni¢evanja ciljev je seveda
prisoten skozi vse kategorije in jih medsebojno povezuje (Borchardt, Buscaglia, Barbero
Vignola, Maroni & Marelli, 2020).

Slika 2: Model Porocna torta

BIOSFE

um=
3

Prirejeno po Stockholm Resilience Centre (2016).

Cilj Agende 2030 je torej realizirati vse prej omenjene cilje do leta 2030 v kooperacije z
vsemi drzavami. Camacho (2015) je v svojem clanku izrazil dvom za dosego ciljev
trajnostnega razvoja, saj pri izpolnjevanju le-teh ni nikakr$nega zagotovila. Zaskrbljenost
povzroca tudi dejstvo, da vsi osmi razvojni cilji tiso¢letja niso bili do potankosti izpolnjeni
oziroma dosezeni. Ce v obzir vzamemo $e dodatek devetih novih ciljev, ki niso ni¢ manj
zahtevni, seveda lahko razumemo dolo&eno stopnjo skepticizma. Ze tako velik pritisk na
Agendo 2030 je zacetek svetovne pandemije v letu 2020 Se dodatno poglobil. Le-ta je
negativno vplivala na izpolnjevanje velike vecine zastavljenih ciljev. Vpliv pandemije
oziroma virusa COVID-19 na cilje trajnostnega razvoja je podrobneje predstavljen v
nadaljevanju.
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Predpostavlja se, da se veCina prebivalstva zaveda obstoja in pomembnosti ciljev za
trajnostni razvoj, ter si tudi sami kot posamezniki prizadevajo za dosego le-teh. Z drugimi
besedami lahko trdimo, da se zavedajo pomembnosti doseganja ciljev trajnostnega razvoja
v individualnem pogledu. Kljub pomembnosti posameznikov pri uresni¢evanju Agende
2030, pa glavna vloga pripada vladam, organizacijam in izobrazevalnim ustanovam. Se
posebej pomembno je, da se le-te med seboj povezujejo, ter sodelujejo v Zelji po boljsem
svetu (Smaniotto in drugi, 2020). Posebno pozornost pri razpravi o Agendi 2030 in ciljih
trajnostnega razvoja je potrebno nameniti tudi razdelitvi odgovornosti med fiskalnimi
institucionalnimi organi in zasebnim sektorjem. Kot je poudaril Camacho (2015) je, za
uresnicitev doloCenih ciljev, potrebna ustrezno delujoca vlada. V obzir je namre¢ potrebno
vzeti dejstvo, da je Agenda 2030 zasnovana za 193 drzav ¢lanic Zdruzenih narodov, ki pa
se (vsaj nekatere) med seboj moc¢no razlikujejo in so na razli¢nih stopnjah razvitosti.

Pomanjkanje standardiziranih vladnih funkcij na svetovni ravni ne sme prepreciti ali
zavirati doseganja ciljev trajnostnega razvoja. Pri uresni¢evanju Agende 2030 je potrebno
poudariti tudi vlogo zasebnega sektorja, katera se lahko smatra kot klju¢na. Namre¢
zasebni sektor z nekaterimi velikimi korporacijami in vlagatelji na Celu, so glavni
izkori$¢evalci druzbenih in okoljskih problemov. Tudi ob napredku pri zasledovanju ciljev
trajnostnega razvoja, to znajo nekateri izkoristiti v svoj prid, na racun prizadevanj po
izboljsavah drugih. Zasebni sektor ni in niti ne sme biti enoten drzavnim organom, ter je
potemtakem prelaganje bremena trajnostne odgovornosti na zgolj zasebni sektor zmoten.
To lahko povzro¢i pomanjkanje standardizacije v ocenah odgovornosti za trajnost.
Consolandi, Phadke, Hawley in Eccles (2020) so mnenja, da to neizogibno vodi v
subjektivne presoje, kar rezultira kot neucinkovito pri prizadevanju za doseganje skupnih
ciljev. Glede na nedavno porocilo o trajnostnem razvoju, o katerem so porocali Sachs,
Lafortune, Kroll, Fuller in Woelm (2022), indeks ciljev trajnostnega razvoja kaze, da so
Stevilne varnostne in zdravstvene krize od leta 2019 ustavile napredek pri doseganju ciljev
trajnostnega razvoja vsem svetu.

1.1.2.2 Pandemija COVID-19 in cilji trajnostnega razvoja

Kot Ze omenjeno, je imela globalna pandemija COVID-19 velik vpliv tudi na izpolnjevanje
zastavljenih ciljev trajnostnega razvoja. COVID-19 je mogoce razumeti kot vseobsegajoc
daljnosezen negativen vpliv na svetovno gospodarstvo, druzbo, zdravje in blaginjo ljudi,
ter navsezadnje tudi na okolje. Pandemija COVID-19 predstavlja enega najvecjih globalnih
izzivov, s katerim se je svet soocil, vV zadnjem tisoCletju. Zdruzeni narodi so leta 2020
poudarili pomen ciljev trajnostnega razvoja ter jih okarakterizirali kot nujno orodje za
okrevanje svetovnega gospodarstva, kot tudi za uspeSno spopadanje s svetovno
zdravstveno krizo (United Nations, 2020; UNSDG, 2022).

Pandemija COVID-19 je vsekakor izpostavila pomanjkljivosti in ranljivosti globalnih
strategij med katere uvr§¢amo tudi Agendo 2030. Tako je postalo jasno, da smo prakticne
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napore vlozili prepocasi, kot tudi v premajhnem obsegu, da bi lahko govorili o korenitih
spremembah in prizadevanjih po izpolnitvi ciljev trajnostnega razvoja. Z zacetkom Sirjenja
virusa COVID-19 so se brzkone zacele zapirati tudi drzavne meje. Velika vecina
gospodarstva se je ustavila, proizvodnje so zastale in na zemlji sta zavladala kaos in strah.
Pricakovano je z zaustavitvijo zivljenja zastalo tudi zasledovanje ciljev trajnostnega
razvoja. Kljub vplivu pandemije na prizadevanja po uresnicitvi ciljev trajnostnega razvoja,
pa vselej ne moremo mimo dejstva, da le-ti v vecini ne bi dosegli ali presegli ambiciozno
zastavljenih mejnikov. Tu se postavlja vprasanje, zakaj ze pred pandemijo COVID-19 ni
bil dosezen nek vecji premik k bolj trajnostnem svetu. Pojavi se nam dvom o avtenti¢nosti
oziroma o motivaciji za prizadevanja uresni¢evanja ciljev trajnostnega razvoja. Pandemija
je, ob zdravstveni krizi, povzroc€ila tudi enormna zadolzevanja vlad. Evropska unija je za
okrevanje gospodarstva namenila na stotine milijard evrov. Osredotocenost, tako na ravni
drzav, podjetij, kot tudi posameznikov, je bila primarno na prezivetju v ekonomskem
kontekstu. Tako so bila vpraSanja trajnostne prihodnosti potisnjena nekoliko bolj v ozadje
in je bilo okrevanje na splo$no poglavitna tema vseh politicnih in gospodarstvenih
diskurzov. Kljub nezelenim vplivom pandemije COVID-19 na zasledovanje ciljev
trajnostnega razvoja, pa je imela pandemija v nekaterih vidikih tudi pozitivne vplive
(Lekagul, Chattong, Rueangsom, Waleewong & Tangcharoensathien, 2022; UNSDG,
2022). V nadaljevanju bom predstavil najpomembnejse pozitivne in negativne vplive
pandemije COVID-19 na cilje trajnostnega razvoja po posameznih kategorijah 5P.

Vplivi pandemije COVID-19 na kategorijo Ljudje: Ceprav virus ni zmozen lo¢evati in
izbirati med ljudmi, pa je dejstvo, da so bile do sedaj okuzbe in posledi¢no smrti z virusom
COVID-19 bolj skoncentrirane med ranljivimi prebivalci, revnimi in etni¢nimi
manjSinami. Prav revs§Cina predstavlja glavni dejavnik tveganja za okuzbo o0ziroma
posledicno smrt, saj so revni ljudje podvrzeni slabSemu Zzivljenjskemu standardu in
bivalnim razmeram, vecji druzbeni neenakosti in teZjim delovnim pogojem, kar vodi v
slabse zdravstveno stanje posameznikov (Agyemang in drugi, 2021). Pandemija COVID-
19 je, zaradi mobilizacije zdravstvenih delavcev, vplivala tudi na zagotavljanje osnovnih
zdravstvenih storitev. BolniSnice in zdravstvene ustanove so prelagale storitve v zelji po
zmanjSevanju tveganja za okuzbo znotraj njihovih prostorov, vendar so s tem preprecili
dostop do potrebne zdravstvene obravnave dolo¢enim bolnikom (WHO, 2021). Pandemija
COVID-19 je imela negativen vpliv tudi na dusevno zdravje, sploh pri mladostnikih, kateri
so se bili, zaradi ukrepov s ciljem zajezitve virusa, primorani Solati od doma. Namre¢
izobrazevalne institucije so bile v ¢asu pandemije v veCini zaprte. Povecala se je tudi
uporaba alkohola in drugih substanc, ki so ljudem nudile potuho v stresnem obdobju med
pandemijo (Bendau in drugi, 2021). Kot Ze omenjeno, so bili v ¢asu pandemije COVID-19,
moteni izobrazevalni sistemi, Ki SO v Vec€ini zapirali svoja vrata in se osredotocali za
izobrazevanje preko spleta na daljavo. V Casu zaprtih Sol so bila revnejsa gospodinjstva
podvrzena vecjim bremenom. Tezje so lastnim otrokom zagotovili moznost izobrazevanja
preko spleta, saj to primora dolo¢eno investicijo v opremo. Stopnja osipa otrok iz
izobrazevalnih programov se je povecala, medtem, ko se je stopnja dokoncanja Solanja
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zmanjsala. Zagotavljanje osnovnih storitev, kot sta Solska prehrana in cepljenje otrok, je
bilo prekinjeno (Chakraborty & Maity, 2020). Pandemija COVID-19 je mocno vplivala
tudi na distribucijske kanale. Motnje pri distribuciji so vplivale tudi na dobave znotraj
prehranske industrije, kar je rezultiralo v nizki stopnji razpolozljivosti hrane. Omejitve pri
distribucije hrane so namre¢ vodile v visje cene zivljenjskih dobrin in so, v kombinaciji s
povecano brezposelnostjo, povecale negotovost preskrbe s hrano v gospodinjstvih nizjega
razreda. Vse to je rezultiralo v povecanju Stevila ljudi, ki se soocajo z lakoto (Lekagul,
Chattong, Rueangsom, Waleewong & Tangcharoensathien, 2022).

Vplivi pandemije COVID-19 na kategorijo Planet: Pandemija COVID-19 je imela na
okolje, tako negativne, kot tudi pozitivne uéinke. Sam obstoj virusa in drugih nalezljivih
bolezni, je posledica cloveskega poseganja v habitate prostozivec¢ih zivali (Lekagul,
Chattong, Rueangsom, Waleewong & Tangcharoensathien, 2022). V mestih in regijah, kjer
je stopnja onesnazenosti zraka Visoka, je bila odkrita korelacija le-te z umrljivostjo, zaradi
virusa COVID-19. Kot pozitivno posledico pandemije COVID-19 lahko izpostavimo
globalno zmanjSanje emisij CO2 v ozracje, saj so bila potovanja v vecini omejena, prav
tako je bila zaustavljena vecina gospodarstva po svetu. Znatno zmanj$anje onesnazenosti
zraka je bilo moc¢ opaziti v Aziji, predvsem v Indiji in na Kitajskem (Berman & Ebisu,
2020; Bao & Zhang, 2020). Ceprav se je med pandemijo onesnaZevanje zraka nekoliko
zmanjsalo, pa to ne moremo trditi, ko govorimo 0 onesnazevanju zemlje. Le-to se je
moc¢no povecalo, predvsem zaradi prekomerne uporabe plastike — torej vreck za enkratno
uporabo, sinteti¢nih rokavic, obraznih mask ter druge zas¢itne opreme (Chakraborty &
Maity, 2020).

Vplivi pandemije COVID-19 na kategorijo Blaginja: Pandemija COVID-19 je izzvala
znaten padec mednarodne trgovine in zaustavila precej$nji del globalnega gospodarstva
(Chakraborty & Maity, 2020; The World Bank, 2022a). Vecina drzav je, v ¢asu pandemije
COVID-19, porocala 0 negativni rasti bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju BDP) in
povecanemu dolgu, saj so se bile vlade primorane zadolZevati v Zelji po ohranjanju
gospodarstva, kljub njegovi zaustavitvi, kot tudi za nakupe medicinske in zasCitne opreme
ter cepiv (Lekagul, Chattong, Rueangsom, Waleewong & Tangcharoensathien, 2022).
Omejitve potovanj so negativno vplivale na drzave z visokim delezem BDP iz turizma in
storitvenih dejavnosti. Ve€ina letalskih druzb je zaustavila svoj promet, kar je drasti¢no
prizadelo turisti¢no industrijo. Zaradi omejitev potovanj, transporta in padca gospodarskih
aktivnosti je trg dela prizadel Sok. Posledica tega so bili skrajSanje delovnega Casa ter
povecanje podzaposlenosti, znizanja pla¢, kot tudi brezposelnosti. Zaradi izgube zaposlitve
in dohodka ter pomanjkanja ucinkovitih drzavnih mehanizmov na podro¢ju socialne
zasCite, se je v Casu pandemije COVID-19 povecala skrajna revséina (The World Bank,
20223).

Vplivi pandemije COVID-19 na kategoriji Mir in Partnerstva: V c¢asu pandemije so
zajezitev le-te moc¢no ovirali politizacija, nacionalizem in neuspeh globalnega upravljanja
zdravstva in posledi¢no vplivali na ljudi, blaginjo in planet. V nekaterih drzavah so
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porocali o politizaciji ukrepov za zajezitev virusa COVID-19 in o nacionalisti¢nih
ravnanjih s cepivom. Nacionalizem glede cepiv pomeni, da drzave prednostno obravnavajo
lastne domace potrebe po cepivih na ra¢un drugih drzav. Tako so bogatejSe drzave v Casu
pandemije pozabile na solidarnost in zasegle levji delez odmerkov cepiv za lastne potrebe,
pri tem pa ovirale globalna prizadevanja za pravi¢no distribucijo cepiva. Nacionalizem je
bilo mo¢ opaziti tudi pri boju za razvoj cepiva svetovnih velesil, kot so Zdruzene drzave
Amerike, Kitajska in Rusija. Tako so na primer kitajski drzavni mediji zaceli kampanjo
dezinformacij proti ameriskim cepivom, medtem, ko so ameriski viri dvomili o
ucinkovitosti in varnosti kitajskih cepiv (Bolsen & Palm, 2022).

Diskriminacija in rasizem proti ljudem azijske rase sta se povecala, saj se je le-te pogosto
krivilo za izbruh in Sirjenje virusa COVID-19. Olje na ogenj temu je prilil tudi takratni
predsednik Zdruzenih drzav Amerike Donald J. Trump, ki je virus COVID-19 poimenoval
»Kitajski virus« (angl. China virus), kar je imelo slabsalno konotacijo proti drzavi Kitajski,
kot tudi celotni populaciji azijske rase (Li & Galea, 2020; Benjamin, 2021). Hitro
raziskovanje in razvoj cepiv proti virusu COVID-19 sta sad globalnih prizadevanj po
medsebojnem sodelovanju. Z delitvijo znanja in informacij, ter s povezovanjem v razli¢na
partnerstva, je bilo mo¢ razviti cepivo v rekordnem casu (Druedahl, Minssen & Price,
2021).

1.1.2.3 Rusko-ukrajinska vojna in cilji trajnostnega razvoja

Dejstvo je, da imata visoka stopnja negotovosti in kakrSnakoli oborozena agresija
destruktiven ucinek na razvoj kateregakoli naroda. Trenutno naras¢ajoce nasilje po svetu in
stopnjevanje napetosti ogrozata doseganje ciljev trajnostnega razvoja in blaginjo vseh.
Ceprav je $e prezgodaj, da bi lahko ocenili celoten vpliv rusko-ukrajinske vojne na
podrocja, ki jih zajemajo cilji trajnostnega razvoja, pa je jasno, da bodo posledice
vecdimenzionalne. Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (angl. Organisation
for Economic Cooperation and Development, v nadaljevanju OECD) je ocenila, da si bo
svetovno gospodarstvo, po izbruhu pandemije COVID-19, v naslednjih letih opomoglo in
se vrnilo v normalo (OECD, 2022). Nato se je zgodila rusko-ukrajinska vojna, in izzvala
svetovno gospodarsko krizo, ter s tem onemogocila okrevanje po pandemiji COVID-19
oziroma stanje $e dodatno poslabsala. VV nadaljevanju bom predstavil najpomembnejse
vplive rusko-ukrajinske vojne na cilje trajnostnega razvoja po posameznih kategorijah 5P.

Vplivi rusko-ukrajinske vojne na kategorijo Ljudje: Rusija in Ukrajina veljata za
pomembni svetovni izvoznici surovin, med katerimi prednjacijo energetski viri, gnojila,
pSenica in ostale zitarice. Kot posledica vojne in odvisnosti globalnega sveta od obeh
drzav, so v svetovni dobavni verigi nastala ozka grla. To je rezultiralo nenaden dvig cen
zivljenjskih surovin, kar brez dvoma slabi kupno mo¢ potrosnikov in ogroza najrevnejse
prebivalstvo (United Nations, 2022; FAO, 2022). Zaradi tezjega dostopa do hrane in
energije, se povecujeta revscina in lakota. Po porofanju Zdruzenih narodov, bi lahko

15



vojaski konflikt med Rusijo in Ukrajino v ekstremno revs¢ino pahnil tudi do 95 milijonov
ljudi (United Nations, 2022). Podpredsednik Evropske komisije Borrell (2022) je izrazil
skrb, da lahko vojna ogrozi globalno ekonomijo oziroma sprozi recesijo, kar bi nedvomno
prizadelo najrevnejse in najranljivejSe drzave. Kaskadni vplivi nezadostne kmetijske
proizvodnje, zmanjSane gospodarske dejavnosti, naras¢ajocih cen surovin in zmanj$anja
kupne moci potrosnikov so povzrocili podhranjenost in nezanesljivo oskrbo s hrano (FAO,
2022). Po ocenah Zdruzenih narodov kar 1,7 milijarde ljudi zivi v drzavah, ki so mo¢no
izpostavljene vsaj enemu od treh faktorjev krize, in sicer naras€ajoim cenam hrane,
naras¢ajo¢im cenam energije in zaostrovanju financ (United Nations, 2022). V Casu vojne
je bilo uni¢enih ve¢ bolnisnic in zdravstvenih ustanov, kar vpliva na dostopnost
prebivalstva do osnovnih ali nujno potrebnih zdravstvenih storitev (WHO, 2022). Spopad
prav tako negativno vpliva na ukrajinske izobrazevalne institucije. Veliko $ol in univerz je
bilo namre¢ poSkodovanih ali uni¢enih, ob tem pa se je bilo veliko ucencev oziroma
Studentov primoranih izseliti iz lastnih domov, zaradi zelje po varnosti. Tako se velika
vecina izobraZevanja izvaja na spletu, kot se je le-to izvajalo v ¢asu pandemije COVID-19,
kar bo $e povecalo pomanjkanje znanja celotnim generacijam otrok (UN News, 2022a; The
World Bank, 2022b).

Vplivi rusko-ukrajinske vojne na kategorijo Planet: Vojaski spopadi so mocno
preoblikovali podobo mest in jih spremenili v rusevine. To ima velik vpliv na okolje, kot
tudi na zivljenjske razmere prebivalcev, ki tam prebivajo. Razpolozljivost pitne vode je
ponekod omejena, povecala pa se je tudi onesnaZenost vodnih virov. Unicevanje
stanovanjskih obmocij in vodovodne infrastrukture vpliva tudi na poslabsanje sanitarnih
razmer za prebivalce prizadetih obmocij (Unicef, 2022; Pereira, Basi¢, Bogunovic &
Barcelo, 2022). Vojna ne vpliva zgolj na pitno vodo, temve¢ tudi na morske habitate.
Namre¢ ve¢ spopadov je bilo zabelezenih tudi na obmog&ju Crnega morja, kar ima lahko
resne posledice za ekosisteme in biotsko raznovrstnost Ukrajine (Pereira, Basi¢, Bogunovic
& Barcelo, 2022). Vojna neposredno, z obstreljevanjem in gozdnimi pozari, povecuje
degradacijo kopenskih ekosistemov — torej povecuje degradacijo tal, onesnazevanje voda
in kréenje gozdov. Povecali so se tudi izpusti toplogrednih plinov v ozracje, kar je prav
tako posledica eksplozij, pozarov in izpustov vojaSkih vozil. Posredni vpliv vojne
predstavlja tudi poraba energije iz okolju nevarnih ali neobnovljivih virov, kar lahko
znatno vpliva tudi na preostali svet, ki ni vpleten v vojaski spopad (Pereira, Basic,
Bogunovic & Barcelo, 2022).

Vplivi rusko-ukrajinske vojne na kategorijo Blaginja: Zaradi vojne se je v Ukrajini in
Rusiji povecala brezposelnost. Po prvih napovedih naj bi delo izgubilo med pet in sedem
milijonov ljudi, saj se je zaradi vojaskega konflikta moc¢no zaustavilo gospodarstvo,
predvsem multinacionalna podjetja pa so zacela zapuscati drzavi (UN News, 2022b). Kot
Ze omenjeno je vojna mo¢no vplivala na energetski trg. Schiffer (2022) navaja, da nekateri
rusko-ukrajinski konflikt oznacujejo kot vojno za fosilna goriva. Rusija namre¢ velja za
eno najvecjih svetovnih proizvajalk nafte in plina, od dobave njenih energentov pa je
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odvisnih veéina evropskih drzav. Po zacetku vojne je Evropska Unija obsodila rusko
invazijo na Ukrajino, ter kot eno izmed sankcij zoper nje uvedla embargo na rusko nafto in
plin, s prizadevanjem po drasti¢nem znizanju prihodkov Rusije od prodaje energentov. Da
bi Evropska Unija postala neodvisna od ruske energije, so drzave clanice zacele
diverzificirati svoje energetske vire z zeljo po Cisti energiji — torej po energiji iz
obnovljivih virov (Sturm, 2022; European Commission, 2022b). Na povecano zavzetost
drzav ¢lanic Evropske Unije za tranzicijo v inovativno in ¢isto energijo lahko gledamo kot
enega redkih pozitivnih vidikov rusko-ukrajinske vojne oziroma sankcij drzav ¢lanic
Evropske Unije proti Rusiji. Po drugi strani drzave Evropske Unije trenutno niso
samozadostne za zadovoljevanje lastnih potreb po energiji in so primorane biti odvisne od
strateSkih partnerjev na podrocju energije, med katere je do nedavno spadala tudi Rusija. S
prekinitvijo dobav ruskih energentov se je tako povecala nujnost dovoljSne proizvodnje
energije za zmogljivosti evropskih gospodinjstev, kar je botrovalo k ponovnim aktivacijam
alternativnih virov energije, kot sta premog in nuklearna energija (Kuzemko, Blondeel,
Dupont & Brisbois, 2022). Predvsem premog predstavlja velik korak nazaj pri
zasledovanju ciljev trajnostnega razvoja in se ga oznacuje kot najbolj umazano fosilno
gorivo, saj le-ta prispeva k onesnazenju okolja veéjega obsega. Kot primer lahko
izpostavimo Nemcijo, ki na¢rtuje ponovno odprtje zmogljivosti za 6,9 gigavata premoga in
1,9 gigavata lignita. S tem bo sicer povecala oskrbo z energijo, ki jo nujno potrebuje za
lastne potrebe, vendar bo to znatno upocasnilo doseganje zastavljenih ciljev drzave o
postopni opustitvi rabe neobnovljivih virov oziroma premoga in drugih fosilnih goriv do
leta 2038 (Dezem, 2022). Na svetovno gospodarstvo je vplivala tudi odstranitev veéine
ruskih bank iz zdruzenja za svetovno medbancno finan¢no telekomunikacijo (angl. Society
for Worldwide Interbank Financial Telecommunication, v nadaljevanju SWIFT). Z
odstranitvijo ruskih bank iz plac¢ilnega sistema SWIFT so le-tem onemogoceni mednarodni
banc¢ni prenosi in dostop do mednarodnih trgov (Berner, Cecchetti & Schoenholtz, 2022;
European Commission, 2022b).

Vplivi rusko-ukrajinske vojne na kategoriji Mir in Partnerstva: Na podrocju pod okriljem
cilja trajnostnega razvoja za mir, pravi¢nost in mocne institucije je v ¢asu vojne moc¢
zaznati povecanje nasilja, trgovanja z ljudmi ter zlorabe zensk in otrok. Povecala sta se tudi
korupcija in tihotapljenje orozja. Pravna drzava je ogrozena, prav tako pa je moteno
normalno delovanje drzavnih institucij. Pod vprasajem so temeljne svobos¢ine, prav tako
prihaja do vojnih zlo¢inov in zloCinov proti Clovestvu (Pereira, Basi¢, Bogunovic &
Barcelo, 2022). Evropska Unija in njene drzave ¢lanice so z zacetkom vojaskega konflikta
prekinile razli€na gospodarska in politicna partnerstva z Rusijo v sklopu sankcij zoper nje.
Po drugi strani je vojna pozitivno vplivala na krepitev nekaterih obstojec¢ih mednarodnih
partnerstev, ter spodbudila oblikovanje novih. Na primer, drzave ¢lanice Severnoatlantske
pogodbene organizacij (angl. North Atlantic Treaty Organization) so se Se tesneje povezale
v medsebojnem sodelovanju. Poleg tega so se nekatere drzave ¢lanice Evropske Unije, kot
sta Svedska in Finska, aktivneje vkljucile v sodelovanje za skupna prizadevanja. Vojna je
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tako prispevala k Sirjenju medsebojnega sodelovanja ter utrditvi povezav med dolo¢enimi
drzavami (Pereira, Basi¢, Bogunovic & Barcelo, 2022).

1.1.3 Dimenzije trajnostnega razvoja

Tako pandemija COVID-19, kot tudi rusko-ukrajinska vojna sta znatno zavrli prizadevanja
za uresni¢evanje ciljev trajnostnega razvoja, vendar pa se je v zadnjem obdobju —
predvsem zaradi vse vecjih podnebnih ekstremov — zavzetost oziroma zavednost o
pomembnosti ¢im prej$nje izpolnitve ciljev trajnostnega razvoja v oceh javnosti povecala.
Biti trajnosten je ¢edalje bolj atraktivna samoopredelitev podjetij, neprofitnih organizacij
kot tudi vlad. Pri tem lahko nastopijo tezave, saj je merjenje stopnje trajnosti oziroma
prizadevanja za trajnostni razvoj organizacije varljivo glede na razlicne faktorje.
Pomanjkljivosti pri merjenju stopnje trajnosti lahko tako dolocena podjetja zlorabijo za
trajnostno oziroma zeleno zavajanje (angl. Greenwashing) (Slaper & Hall, 2011). Zeleno
zavajanje je podrobneje razlozeno v nadaljevanju.

S prizadevanjem po sprejemanju trajnostnega razvoja znotraj korporativnega poslovanja, je
John Elkington leta 1994 implementiral racunovodski okvir porocanja in odlocanja,
imenovan Koncept trojnega izida (angl. Triple Bottom Line). Le-ta je presegel
tradicionalna finan¢na merila, kot so dobic¢ek, donosnost investicij ali ustvarjene vrednosti
za delnicarje. Koncept trojnega izida namrec ob finan¢nih merilih, vklju€uje tudi okoljske
in druzbene razseznosti. Z osredotoCenostjo na celovite poslovne rezultate — torej z
uspesno vsestransko integracijo ekonomskih, okoljskih in druzbenih vrednosti, je lahko
poro€anje o trojnem izidu pomembno sredstvo v podporo ciljem trajnostnega razvoja
(Elkington & Rowlands, 1999; Faux, 2005). Slika 3 ponazarja dimenzije trajnostnega
razvoja in njihovo medsebojno prepletenost.

Slika 3: Dimenzije trajnostnega razvojga

VAROVANIE
OKOLIA

Prirejeno po Ekvilib Institut (brez datuma).
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Savitz (2013) to potrjuje s trditvijo, da koncept trojnega izida z merjenjem vpliva
dejavnosti dolo¢ene organizacije na svet, zajame bistvo trajnosti, saj med drugim vkljucuje
tako dobiCkonosnost in vrednost za delni¢arje, kot tudi ¢loveski in okoljski kapital. Kenton
(2023) meni, da bi morale organizacije po koncepciji trojnega izida, enakopravno
obravnavati tri dimenzije, in sicer gospodarsko, okoljsko in druzbeno dimenzijo.
Gospodarska dimenzija organizacije ponazarja tradicionalno merilo njenega finan¢nega
uspeha v Casovnem obdobju njenega delovanja, medtem ko okoljska dimenzija odraza
odgovornost in skrb organizacije za naravo in okolje v ¢asu njenega obstoja. Druzbeno
odgovorno vedenje organizacije v ¢asu njenega obstoja predstavlja druzbeno dimenzijo.

1.1.4 Druzbena odgovornost podjetij

Tudi pojem druzbene odgovornosti podjetij (angl. Corporate Social Responsibility), tako
kot pojma trajnostni razvoj in dimenzije trajnostnega razvoja, pridobiva na pomenu in
uporabi v svetu. Kljub temu, pa v akademskih in poslovnih vodah, vlada dolo¢ena stopnja
negotovosti glede opredelitve, kaj pravzaprav pomeni biti druzbeno odgovorno podjetje.
Akademskih razprav na tematiko druzbene odgovornosti je bilo do sedaj Zze precej, a niti
ena ni rezultirala soglasno sprejete splosne definicije pojma (Whitehouse, 2006). Tezave
pri implementaciji splosne definicije druzbene odgovornosti namre¢ povzrocata Stevil¢nost
in pestrost obstoje¢ih definicij (Henderson, 2001; Dahlsrud, 2008). Golob, Turkel,
Kronegger in Uzunoglu (2018) menijo, da je izziv definiranja pojma tezaven predvsem
zaradi pogostosti proucevanja tematike, naras¢ajoce pomembnosti le-te in neprestanega
spreminjanja pomena pojma druzbene odgovornosti podjetij.

Dolocene tegobe povzroca tudi nepravilna uporaba koncepta druzbene odgovornosti.
Namre¢ pogosto se ga zmotno uporablja kot sinonim konceptom, kot so na primer
poslovna etika, korporativno opravljanje, trajnostni razvoj ali koncept trojnega izida
(Carroll & Shabana, 2010; Mclintosh, 2003; McWilliams, Siegel & Wright, 2006). Kljub
pomanjkanju splo$ne opredelitve definicij druzbene odgovornosti podjetij, pa je vseeno
moc izlu§¢iti pomembnejse, mednarodno priznane definicije.

Evropska komisija (angl. European Commission) (2011) druzbeno odgovornost podjetij
obravnava kot koncept, z zasledovanjem katerega podjetja prostovoljno v svoje poslovanje
vkljucujejo tako druzbene, kot tudi okoljske vidike. Ideja o druzbeni odgovornosti podjetij
se ni razvila zgolj zaradi teZznje po upoStevanju zakonskih skladnosti, temve¢ predvsem
zaradi preseganja le-teh. Komponento preseganja je prvi predstavil McGuire leta 1963 ter
poudaril, da imajo podjetja odgovornosti do druzbe, ki presegajo tako ekonomske, kot tudi
pravne obveznosti. To pomeni, da na druzbeno odgovornost podjetij nikakor ne smemo
gledati kot na nadomestek zakonodaje (Sethi, 1975). Bolj instrumentalno definicijo nam
ponuja mednarodni standard ISO 26000:2010, kateri druzbeno odgovornost podjetij
definira kot odgovornost podjetij za vplive njihovih poslovnih aktivnosti na druzbo in
okolje, ki skozi transparentno in eti¢no pocetje (1SO, 2010):
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pripomore k trajnostnem razvoju,

uposteva pri¢akovanja vseh interesnih skupin,
je v skladu z veljavno zakonodajo in mednarodnimi normami vedenja,
je integrirana skozi celotno podjetje in deluje v vseh odnosih znotraj le-tega.

Ko govorimo o druzbeni odgovornosti podjetij oziroma o trajnostnem razvoju na splosno,
se moramo zavedati tudi kaksno vlogo pri vsem tem predstavlja trajnostno vodenje. Le-to
je namre¢ klju¢no za promocijo in implementacijo trajnostnih praks znotraj organizacij za
bolj trajnostno poslovanje. Trajnostno vodenje je torej bistvenega pomena pri spodbujanju
prehoda v bolj trajnostno prihodnost in pri obravnavi kompleksnih in med seboj povezanih
izzivov danasnjega Casa.

1.2 Trajnostno vodenje

Ker se svet vedno bolj osredoto¢a na trajnost, postaja pomembno, da organizacije vodijo
posamezniki ali skupine, ki razumejo pomen doseganja poslovnih ciljev ob hkratnem
zasledovanju ciljev trajnostnega razvoja. V nadaljevanju bom podrobneje predstavil
koncept trajnostnega vodenja in pomembnost le-tega znotraj organizacije.

1.2.1 Opredelitev vodenja

Izraz vodenje najbolj sploSno uporabljamo, ko opisujemo dejanja posameznika ali skupine,
ki nekaj oziroma nekoga nadzira. Dimovski in drugi (2014) vodenje izpostavljajo kot eno
izmed Stirih temeljnih funkcij managementa, ki organizacijam oziroma vodjem omogocajo
uspesno doseganje postavljenih ciljev. Ob ze omenjenemu vodenju, med temeljne funkcije
managementa uvrS¢amo planiranje, organiziranje in kontroliranje, medtem ko nekateri med
te umescajo tudi kadrovanje, kar ponazarja slika 4.

Slika 4: Temeljne funkcije managementa
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Prirejeno po Dimovski in drugi (2014).
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Peters (v Visser & Courtice, 2011) v svoji knjigi z naslovom Uspeh v kaosu (angl.
Thriving on Chaos) podaja zanimiv pogled na vodenje, in sicer pravi, da gre pri vodenju
spodbuja neobicajno razmisljanje, ki je potrebno za ucenje in uspeh v trenutni neprestano
spreminjajoci se dobi. Visser in Courtice (2011) sta tudi na podlagi te teorije podala svojo
definicijo vodenja, ki veleva, da je vodja nekdo, ki je sposoben oblikovati vizijo in
navdihniti ljudi, da jo skupaj uresni¢ijo. S tem se strinjajo tudi Dimovski in drugi (2014),
ki dodajajo, da vodenje vkljuCuje uporabo vpliva kot na¢ina motiviranja zaposlenih za
dosego zastavljenih ciljev organizacije. Vodje imajo mo¢ vplivati na delovanje in
obnaSanje posameznikov in skupin znotraj organizacije, pri ¢emer imata motiviranje
zaposlenih in oblikovanje organizacijske kulture klju¢en pomen. Goffee in Jones (v Visser
& Courtice, 2011) podajata opis nacel vodenja, in sicer:

— Vodenje temelji na odnosih — torej je nekaj kar se po¢ne z ljudmi in ne za ljudi.

— Vodenje ni odvisno od hierarhi¢ne ureditve — naziv sam po sebi ne naredi vodje,
temvec¢ je vodja lahko kdorkoli na vseh ravneh organizacije.

— Vodenje je kontekstualno — potrebno je upostevati in izkoristiti tisto, kar je okoli nas.

Nenehne spremembe v poslovnih okoljih vplivajo na vodenje znotraj organizacij. Eno
izmed pomembnejsih sprememb predstavlja tudi globalni premik k trajnosti. Tradicionalno
vodenje je bilo v teoriji usmerjeno zgolj v maksimiziranje dobicka, medtem, ko se od
sedanjih vodij vse bolj pricakuje in zahteva vzpostavljanje ravnovesja med posameznimi
dimenzijami trajnostnega razvoja. Ravno na podlagi tega je prislo do povezovanja razli¢nih
stilov vodenja v obliki trajnostnega vodenja, ki — predvsem zaradi pozitivne korelacije s
trajnostno uspesnostjo organizacij — ¢edalje bolj pridobiva na pomenu (Piwowar-Sulej &
Igbal, 2022).

1.2.2 Opredelitev trajnostnega vodenja

Trajnostno vodenje predstavlja razvijajoci se koncept, ki preucuje sposobnost vodij
izoblikovati in ohranjati gospodarsko uspe$ne organizacije, ki so hkrati zavezane
dolgorocni trajnosti. Gre za relativno nov koncept, ki ne predstavlja samostojne oziroma
neodvisne Sole vodenja, temve¢ svojevrstno kombinacijo razlicnih znacilnosti vodenja
(Visser & Courtice, 2011).

Ferdig (2007) je trajnostno vodenje definiral kot vodenje organizacije z obzirom vpliva
organizacije in njenih zaposlenih na zemljo, druzbo in gospodarstvo. Formalni vodstveni
polozaj posameznika ni klju¢nega pomena pri trajnostnem vodenju, saj je trajnostni vodja
lahko vsak, ki razume in deluje v skladu s trajnostnimi vprasanji. Trajnostno vodenje se
osredotoa na ustvarjanje sedanjih in prihodnjih poslovnih izidov ob socasnem
izboljSevanju zivljenja vseh deleznikov. Opredelitev torej temelji na ideji, da organizacije
delujejo v okolju, kjer je mo¢ ustvariti dobicek, kot tudi pozitivne trajnostne ucinke
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(McCann & Sweet, 2014). Bendell, Sutherland in Little (2017) so trajnostno vodenje
oznacili kot eticno vedenje z namenom pomagati posameznikom in skupinam pri reSevanju
kolektivnih tezav na pomembne nacine, ki jih sicer ne bi bilo mo¢ doseci. Na trajnostno
vodenje gledajo iz druge perspektive, in sicer podajajo kritike prevladujo¢im pristopom
vodenja v povezavi s trajnostnimi vpraSanji, kar omogoca konceptualno podlago za
poglobljeno raziskovanje in izobraZevanje trajnostnega vodenja. Izpostavili so sedem
lastnosti, ki odrazajo pomanjkljaj trajnostne komponente znotraj vodenja oziroma
netrajnostno vodenje:

— Predpostavljanje, da je glavni cilj ustvarjanje koristi;

— Domnevanje, da je vodstvo organizacije tudi najbolj pomembno in odgovorno za
implementacijo trajnostnih sprememb;

— Osredotocenost zgolj na krepitev delovanja vodstva organizacije, pri ¢emer se ne
upostevajo ostalih vidikov;

— Domnevanje, da je “vodja” osebna lastnost in ne naziv;

— Predpostavljanje, da je posameznikov preprianje v svojo edinstvenost tisto, zaradi
Cesar je dragocen;

— Predpostavljanje, da je razvoj vodenja osredotocen zgolj na ucenje novih spretnosti in
ves€in in ne tudi na razveljavitev starih, Ze priucenih;

— Prepricanje, da je materialni napredek vedno mozen in najboljsi.

Za razvoj koncepta trajnostnega vodenja so v pretezni meri botrovali okoljski in druzbeni
konflikti (Avery & Bergsteiner, 2011a). Trajnostno vodenje po mnenju Burawata (2019)
uposteva spekter medsebojnih povezav med posamezniki, skupnostmi in okoljem, koder se
organizacije zavzemajo za ugodno stanje z upoStevanjem druzbenih vrednot, doseganjem
dolgoro¢ne uspesSnosti in ohranjanjem ekosistemov. Spodbujanje inovacij, deljenje idej,
osredoto¢anje na nenchno ucenje, sprejemanje napak, eti¢no in druzbeno odgovorno
vedenje ter skrb za okolje predstavljajo nekatere prakse trajnostnega vodenja, ki pozitivno
vplivajo na organizacijo, zaposlene, okolje in §irSo druzbo (Avery & Bergsteiner, 2011a;
Hargreaves & Fink, 2012; Rehman, Sami, Haroon & Irfan, 2019).

Trajnostno vodenje ponazarja tudi osredotocenost na dobre delovne odnose po celotni
organizacijski hierarhiji, uporabo odprte komunikacije ter zagotavljanje usposabljanja in
razvoja (Suriyankietkaew & Avery, 2016). Trajnostno vodenje lahko tako predstavlja vir
konkurenéne prednosti, saj spodbuja psiholosko varno poslovno okolje, organizacijsko
ucenje in se ob finan¢ni uspesnosti zavzema tudi za trajnostno uspesnost organizacij (Igbal
& Ahmad, 2021; Peterlin, Pearse & Dimovski, 2015). Lastnosti trajnostnega vodenja, kot
jih navajata Simanskiené in Zuperkiené (2014), so predstavljene v tabeli 2.
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Tabela 2: Lastnosti trajnostnega vodenja

Lastnosti trajnostnega vodenja

Trajnostno naravnana poslovna vizija

Dolgoro¢no usmerjeni cilji

Vodja nosi celotno odgovornost za vsakega posameznika, skupino, organizacijo in druzbo

Trajnostno usmerjena organizacijska kultura

Doseganje rezultatov s skupnim prizadevanjem in medsebojno pomo¢jo

Visoka stopnja zaupanja vodje v zaposlene

Spodbujanje timskega dela za doseganje rezultatov

Doseganje sprememb znotraj organizacije z reorganizacijo obstoje¢ih procesov

Vodstvo in zaposleni se ravnajo po trajnostnih nacelih

Moznost rednega izobrazevanja in razvoja zaposlenih

Spodbujanje Kreativnosti in inovacij

Osredoto¢enost na sodelovanje

Prirejeno po Simanskiené & Zuperkiené (2014).

Simanskiené, Zuperkiené in Pauzuolien¢ (2016) so trajnostno vodenje identificirali kot
odgovornost znotraj skupine, organizacije in skupnosti do posameznika, skupine,
organizacije in skupnosti upostevajo¢ ekoloska, druzbena in ekonomska nacela trajnosti.
Vodenje v konceptu trajnostnega vodenja tako ne predstavlja ve¢ zgolj elementarne
dejavnosti, saj pri zasledovanju zastavljenih ciljev vplivamo na vedenje ljudi tako
posamiéno, kot tudi skupinsko prav tako pa potrebuje vodja, v Zzelji po vplivanju na
vedenje ljudi, ovrednotiti ekonomske, ekoloske in druzbene vidike. Rezultat trajnostnega
vodenja prinaSa pozitiven ucinek, tako na organizacijo in njene zaposlene, kot tudi na $ir$o
druzbo. Avery in Bergsteiner (2011b) menita, da se trajnostno vodenje kaze kot u¢inkovito
vodenje zaradi svojih temeljnih lastnosti. Te predstavljajo: a) zahtevanje dolgoro¢nih
perspektiv pri odlo¢evanju; b) spodbujanje inovacij; c) razvijanje kvalificirane in
angazirane delovne sile in; d) ponujanje kakovostnih resSitev.

Trajnostno vodenje, po besedah avtorjev, predstavlja hitro in odporno reakcijo, ki je
konkurencna in privlacna za vse deleznike, kar organizaciji pomaga obstati skozi ¢as, ter se
soocati s turbulentnimi razmerami na hitro spreminjajocih se trgih. Avery in Bergsteiner
(2011b) sta podala sistemsko definicijo vodenja, in sicer naj se vodenje odraza preko
sistema prepricanj, nacel, postopkov in praks, katere organizacija zasleduje v prihodnosti.
Definicija tako presega splosno razsirjeno preprianje, da vodstvo predstavlja mocan
posameznik oziroma skupina. Burns, Diamond-Vaught in Bauman (2015) so trajnostno
vodenje opredelili kot proces, v katerem na vodjo in na njegov stil vodenja vplivajo
razlicna individualna ali kolektivna prepricanja, ter nazori o trajnosti, kar rezultira v
vklju¢ujo¢em in premisljenemu procesu vodenja. Amui, Jabbour, de Sousa Jabbour in
Kannan (2017) opozarjajo na pomembnost koncepta trojnega izida v povezavi z idejami o
trajnosti in trajnostnem vodenju, saj je za zagotavljanje trajnostne prihodnosti potrebno
vzpostaviti ravnotezje med potrebami poslovanja, ljudi in okolja. Trajnostno vodenje se
osredotoca na preteklost, sedanjost in prihodnost, pri ¢emer preteklost in sedanjost
predstavljata temelje za gradnjo boljSe prihodnosti. S tak$nim nacinom vodenja so se
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organizacije sposobne hitreje uditi, kar jim omogoca vecjo fleksibilnost in prilagodljivost
napram svojih konkurentov (Hargreaves & Fink, 2012). Po Slankisu (v Igbal, Ahmad,
Nasim & Khan, 2020) je trajnostno vodenje sestavljeno iz 10. stebrov, s katerimi vodja
poudarja zasledovanje ciljev in prispeva k razvoju organizacije in njenih zaposlenih.
usmerjenost k spremembam. Stebri trajnostnega vodenja so predstavljeni v tabeli 3.

Tabela 3: Deset stebrov trajnostnega vodenja

Stebri trajnostnega vodenja

Druzbena in okoljska zavest

Sistemsko razmisljanje

Poslovna podkovanost

Verodostojnost

Sposobnost prilagajanja

Potrpezljivost

Prepricljivost

Energija in strast

Usmerjenost v razvoj in mentoriranje

Prirejeno po Slankis (v Igbal, Ahmad, Nasim & Khan, 2020).

Literatura, navezujoc¢a se na trajnostno vodenje, je Se na zacetni razvojni stopnji, kljub
temu pa se zdi, da vodenje predstavlja kljuéno komponento pri ustvarjanj trajnostnih
organizacij in njihovemu uspe$nemu delovanju (Lambert, 2011). Trajnostno vodenje v
Stevilnih pogledih asociira na transformacijsko vodenje. Peterlin, Pearse in DimovskKi
(2015) menijo, da trajnostno vodenje za razliko od transformacijskega spodbuja trajnost na
ravneh posameznika, organizacije in druzbe, medtem ko se transformacijsko vodenje
osredoto¢a predvsem na individualiziran vpliv. Ceprav je trajnostno vodenje prisotno na
vseh ravneh organizacije, je vendarle vodstvo organizacij tisto, ki lahko najbolj pripomore
k trajnostni uspe$nosti z ucinkovitim se spoprijemanjem z okoljskimi in druzbenimi
vprasanji. Pomembno vlogo pri tem opravljajo trajnostni vodje, ki s spodbujanjem
kreativnosti in trajnostne kulture v organizaciji, krepijo inovativno vedenje zaposlenih.
Inovacije so namre¢ kljuéne pri reSevanju okoljskih izzivov (Igbal, Ahmad, Li & Li, 2022).

1.2.3 Trajnostni vodja

Najbolj splosna definicija vodje opredeljuje vodjo kot osebo, ki motivira sledilce z Zeljo po
doseganju skupnega cilja. Ko ta skupni cilj ne predstavlja ve¢ zgolj maksimizacija dobicka
oziroma poslovna uspeS$nost organizacije temve¢ je mnogo §ir$i in ob gospodarstvenih
ciljih vkljucuje tudi prizadevanja za dobrobit druzbe in okolja, lahko govorimo o
trajnostnih vodjih. Trajnostni vodje cenijo druzbeni razvoj in skrbijo za okolje, vendar pri
tem ne zanemarjajo pomena gospodarstva in poslovanja organizacij. Ob ustvarjanju
vrednosti za podjetje, se zavedajo odgovornosti za razvoj skupnosti in okolij v katerih
delujejo. S tak$nim na¢inom vodenja skrbijo za zadoSCanje potreb sedanjih generacij, pri
¢emer prihodnjih generacij ne prikrajSajo moznosti zadoS¢anja njihovih potreb ter
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napredka (Hargreaves & Fink, 2012). Trajnostni vodje so uveljavljeni kot glavni pobudniki
zelenih iniciativ znotraj organizacije. Odgovorni so za ustvarjanje trajnostne vizije
organizacije, kar realizirajo z vplivanjem na korporativno kulturo in s snovanjem razli¢nih
partnerstev za doseganje trajnostnih ciljev (Al-Zawahreh, Khasawneh & Al-Jaradat, 2019).

Za trajnostne vodje je tudi znacilno, da intelektualno stimulirajo zaposlene v organizacij ter
jim s tem pomagajo razmis$ljati na nove in inovativne nacine. Torej ustvarjajo priloznosti
za ljudi, da z medsebojnim sodelovanjem generirajo resitve za druzbena in okoljska
vprasanja — le-te je moc¢ izoblikovati z raziskovanjem, ucenjem ter jasnim in realnim
planom ukrepanja na podro¢ju trajnostnih izzivov (Igbal & Ahmad, 2021). Sen (2021)
opredeljuje trajnostnega vodjo kot posameznika, ki celostno dojema koncept trajnostnega
razvoja. To med drugim zajema tudi prepoznavanje pomena dolgoro¢nega cilja
trajnostnega poslovanja in zavezanost k skrbi za zadovoljevanje potreb vseh deleznikov.
Trajnostni vodja deluje v skladu s trajnostnimi naceli in vrednotami ter si prizadeva za
vzpostavitev okolja, v katerem se, tudi s pomo¢jo sodelovanja in partnerstev, spodbuja
trajnostni razvoj. Torej trajnostni vodja postavlja cilje organizacije upostevajo¢ trajnostni
razvoj. Trajnostni vodja mora nenehno usklajevati pomen okoljske, druzbene in
gospodarske sfere ob ohranjanju dolgoro¢ne sposobnosti prezivetja organizacije. Institut za
trajnostno vodenje (angl. Sustainability Leadership Institute) ponuja nekoliko drugac¢no
razlago, in sicer je trajnostne vodje definiral kot posameznike, od katerih se zahteva in
pri¢akuje ustvariti spremembe, ki vodijo v inovativne in trajnostne resitve. To lahko
dosezejo s poglabljanjem zavedanja samega sebe in odnosa, ki ga Cutijo do sveta (Visser &
Courtice, 2011). Trajnostne vodje zaznamujejo doloCene lastnosti, ve$¢ine in znanja, katera
so podrobneje prikazana v tabelah 4, 5 in 6. Dolocena kombinacija le-teh oblikuje
posameznika v unikatnega vodjo. Pri tem je pomembno, da posamezni vodja prepozna
svoje prednosti in slabosti in se opre na tiste lastnosti, ve$¢ine in znanja, S katerimi se bo
lahko najuc¢inkovitej$e spopadal s trajnostnimi izzivi.

Tabela 4: Lastnosti trajnostnih vodij

Lastnost Razlaga lastnosti

Trajnostni vodja uposteva dobrobiti ljudi in vseh drugih oblik Zivljenja

Skrbnost in moralnost A
ter se ravna po moralnih nacelih

Trajnostni vodja je sposoben razumeti medsebojno povezanost in
soodvisnost celotnega sistema na vseh ravneh ter se zaveda vpliva
sprememb sistema na celoto

Sistemsko in holisti¢no
razmisljanje

Trajnostni vodja aktivno i§¢e nova znanja in razlicna mnenja ter je

VedoZeljnost pripravljen podvomiti v lastno modrost

Trajnostni vodja ima visoko raven Custvene inteligence, je iskren,
ponizen ter se zaveda lastnega polozaja in vpliva, ki ga ima na
dolocCeno situacijo

Samozavedanje in
empatija

Trajnostni vodja je pri opravljanju svoje vloge inspiriran, ustvarjalen,
Drznost in vizija pogumen in poln optimizma. Strmi k rezultatom ter usklajuje strast in
idealizem z ambicioznostjo in pragmatizmom

Prirejeno po Visser & Courtice (2011).
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Igbal, Ahmad, Li in Li (2022) poudarjajo tudi, da se trajnostni vodje osredotocajo tudi na
ucinkovito in skrbno porabo naravnih virov, kar izkazuje lastnost var¢nosti. Macke in
Genari (2019) navajata, da individualne lastnosti in vedenja vodij vplivajo na nacin
uresni¢evanja pobud druzbene odgovornosti podjetij, procese izvajanja le-teh ter njihovo
uspesnost. Raven zavesti vodje tako vpliva na njegovo sposobnost reSevanja problemov, na
uveljavljanje oziroma vpeljevanje sprememb ter na spodbujanje inovacij, ki botrujejo
organizacijskemu uspehu (Armani, Petrini & Santos, 2020).

Tabela 5: Vescine trajnostnih vodij

Vescina Razlaga ve$cine

Obvladovanje kompleksnosti Trajnostni vodja analizira in sintetizira kompleksna vpraSanja,
se odziva na tveganja in negotovost ter prepozna in izkoristi
ponujene priloznosti

Komuniciranje vizije Trajnostni vodja zna deliti vizijo in spodbujati k dialogu
Inovativnost Trajnostni vodja zna identificirati mozne resitve oziroma
alternative, razmislja zunaj okvirjev in spodbuja ustvarjalnost
Dolgoro¢na miselnost Trajnostni vodja razmislja stratesko in dolgorocno ter nacrtuje,
predvideva in vidi situacije v celoti z upostevanjem prihodnosti
Presojanje Trajnostni vodja sprejema pravilne in odlo¢ilne odlocitve v

pravem casu. Doloca prednostne naloge, resuje dileme ter zna
sprejeti tezke odloditve za katere tudi prevzame odgovornost

Prirejeno po Visser & Courtice (2011).

Kwiotkowska, Wolniak, Gajdzik in Ggbczynska (2022) menijo, da je na spisek vodstvenih
karakteristik, katere krasijo trajnostne vodje, potrebno uvrstiti tudi tehni¢ne in digitalne
vescine. Poudarjajo namre¢, da morajo biti vodje v koraku s ¢asom ter znati uporabljati
tehnologije, ki jih zahteva danasnji globalni svet oziroma industrija 4.0.

Tabela 6: Znanja trajnostnih vodij

Znanje Razlaga znanja

Globalna problematika Trajnostni vodja ima znanje o0 problemih s katerimi se sooCata
druzba in okolje. Razume povezave med sistemi ter politi¢nimi in
gospodarskimi silami

Interdisciplinarna povezanost | Trajnostni vodja se zaveda pomembnosti in medsebojne
povezanosti naravoslovnih, druzboslovnih, poslovnih, tehnoloskih
ter drugih ved

Dinamika sprememb Trajnostni vodja razume delovanje kompleksnih sistemov (kot so
finan¢ni trgi, politi¢ni sistemi, tehnoloski trendi in razvoj...) in
njihovo nenehno spreminjanje ter zna izkoristiti spremembe
svojim ciljem v prid.

Zavedanje vpliva organizacije | Trajnostni vodja se zaveda vpliva organizacije na druzbo, okolje
in gospodarstvo

Razli¢nost stalis¢ deleznikov | Trajnostni vodja razume razli¢ne nazore in prepri¢anja znotraj
skupnosti ter uposteva geografske, kulturne in politi¢ne razlike,
katere zna ustrezno in u¢inkovito vkljuciti

Prirejeno po Visser & Courtice (2011).
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1.2.4 Trajnostno vodenje in organizacija

Vse vecje zavedanje o netrajnostni naravnanosti ¢loveskih dejavnosti botruje k povecanju
nadzora nad trajnostnimi praksami organizacij (Peterlin, Pearse & Dimovski, 2015).
Trajnostno porocanje ne bo ve¢ podvrzeno dobri volji nekaterih zglednih organizacij,
temveC bo postalo obvezno svoje trajnostno poslovanje porocati hadzornim regulatornim
institucijam. Casserley in Critchley (2010) poudarjata pomembnost trajnostnih vodij pri
oblikovanju trajnostne organizacije. Prisotnost trajnostnega vodenja znotraj organizacije
namre¢ lahko privede do dolocenih koristi, tako za organizacijo, kot tudi za okolje in Sir$o
druzbo. Prvi in morebiti najbolj klju¢en korak pri oblikovanju trajnostne organizacije
predstavlja vzpostavitev trajnostno naravnane organizacijske kulture.

1.2.4.1 Trajnostno naravnana organizacijska kultura

Organizacijska kultura predstavlja vzorec temeljnih vrednot, ki so skupne doloceni skupini
ljudi, ki se skupaj uéi in resuje probleme. Organizacijska kultura ima klju¢no vlogo pri
dolo¢anju vedenja organizacije in lahko pomembno vpliva na usmerjenost v inoviranje, kot
tudi na doseganje poslovne in trajnostne uspe$nosti (Schein, 2010; Herzog, 2011). V
kolikor si organizacija prizadeva poslovati trajnostno, je zato potreben sistem, ki zagotavlja
prisotnost trajnosti skozi celotno organizacijsko strukturo. Pri tem je klju¢no sodelovanje
vsakega Clana organizacije, kar zahteva trajnostno naravnano organizacijsko kulturo. Le-to
lahko definiramo, kot prepoznavanje vpliva dejavnosti organizacije na druzbo in okolje, ob
hkratnem prepoznavanju potreb po minimiziranju tega vpliva, kar se rezultira v vrednotah
in viziji, po katerih se organizacija ravna. VVodja pri tem predstavlja pomembno figuro, saj
je odgovoren za ravnanje v skladu s trajnostnimi vrednotami in prenaSanje le-teh na vse
deleznike (Marshall, McCarthy, McGrath & Claudy, 2015; Linnenluecke & Griffiths,
2010). Sen (2021) izpostavlja glavne znalilnosti trajnostno naravnane kulture, Ki so
prikazane v tabeli 7.

Tabela 7: Glavne znacilnosti trajnostno naravnane kulture

Znacilnosti trajnostno naravnane kulture

Trajnostno naravnana usmeritev

Trajnostno naravnana strategija in cilji

Trajnostno naravnane dejavnosti na celotni vrednostni verigi

Zagotavljanje priloZnosti in spodbujanje inovativnosti za izbolj$anje trajnostne uspesnosti

Zavezanost in vkljuéenost vseh ljudi v organizaciji v trajnostno delovanje

Prirejeno po Sen (2021).

Torej v kolikor govorimo o trajnostni kulturi, morajo vsi vidiki organizacije odrazati
trajnostno naravnanost. Zafne se pri sami usmeritvi organizacije, Kjer je trajnost
integrirana v poslanstvo, vizijo in temeljne vrednote organizacije. To se naposled odraza v
poslovni strategiji in ciljih organizacije, na podlagi katerih se izvajajo vse aktivnosti v
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celotni vrednostni verigi, pri ¢emer sta zavezanost in vkljucenost zaposlenih (od vrha do
dna piramide) v trajnostno delovanje organizacije klju¢nega pomena. Za doseganje
trajnostne uspesnosti je zatorej pomembno, da vodje zagotavljajo priloznosti in motivirajo
zaposlene za skupne trajnostne cilje (Sen, 2021).

1.2.4.2 Nefinancno porocanje

Porocanje o nefinan¢nih dejavnikih, ki jih oznaujemo s pojmi okoljski, druzbeni in
upravljavski dejavniki (angl. Environmental, Social and Governance, v nadaljevanju ESG),
v zadnjih letih pridobiva na pomenu. Za podporo izvajanju tako imenovanega Evropskega
zelenega dogovora, z uresni¢evanjem katerega si Evropa prizadeva do leta 2050 postati
prva podnebno nevtralna celina, je Evropska Unija zacela postavljati regulativne okvirje in
standarde za transparentno porocanje o nefinanénem poslovanju organizacij (Bruno &
Lagasio, 2021). V kolikor si politika oziroma druzba zeli, da bi se kapital stekal v
organizacije, ki upostevajo ESG dejavnike, mora biti vlagateljem omogocen dostop do teh
informacij. Potemtakem lahko ESG porocanje smatramo kot nujno, v Zelji po povecanju
obsega nalozbenih sredstev v podjetja, ki poslujejo trajnostno. Zahteva po nefinanénem
porocanju v Evropski Uniji je bila opredeljena v Direktivi 2014/95/EU imenovani
Direktiva o nefinanénem porocanju (angl. Non-Financial Reporting Directive, v
nadaljevanju NFRD). NFRD organizacijam, ki kotirajo na borzi in imajo ve¢ kot 500
zaposlenih, nalaga dodatne zahteve po razkritju. S tem je bankam in vlagateljem omogocen
dostop do bolj kakovostnih podatkov in informacij, na podlagi katerih usmerjajo finan¢na
sredstva v trajnostne nalozbe (European Council, 2014; Janicka & Sajnég, 2022).

V letu 2022 je Evropska Unija sprejela novo direktivo o trajnostnem porocanju organizacij
(angl. Corporate Sustainability Reporting Directive, v nadaljevanju CSRD), ki predstavlja
nadgradnjo NFRD in uvaja podrobnejse zahteve glede trajnostnega poro¢anja organizacij v
in izven Evropske Unije, ki dosegajo doloc¢ene pragove neto prometa v Evropski Uniji in
organizacij, katerih vrednostni papirji kotirajo na reguliranem trgu Evropske Unije.
Omenjene organizacije bodo morale razkrivati informacije o tem, kakSen vpliv imajo
trajnostni dejavniki na njihovo poslovanje ter kako njihove poslovne aktivnosti vplivajo na
ljudi in okolje. Porocila o razkritju bodo morala biti pripravljena za vsa ¢asovna obdobja —
kratkoroc¢no, srednjero¢no, kot tudi dolgoro¢no. Prav tako bodo zahtevana razkritja
informacij o vrednostni verigi organizacije, vkljucujo¢ lastne dejavnosti, izdelke oziroma
storitve, poslovne odnose in dobavne verige. CSRD od organizacij zahteva tudi razkritje
nacrtov in strategij s ciljem zmanjSanja globalnega podnebnega segrevanja na 1,5 °C v
skladu s PariSkim sporazumom in evropskim podnebnim zakonom Evropske Unije. S tem
se spodbujajo prizadevanja za dosego cilja podnebne nevtralnosti do leta 2050 (Meynier,
Mishkin & Triggs, 2023; European Commission, 2022a).

CSRD sicer predstavlja zgolj sploSen opis zahtev nefinan¢nega oziroma ESG porocanja,
torej doloca katere informacije morajo organizacije razkriti iz podrocja trajnosti. Za
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razumevanje in kvalitetno ESG porocanje, so v pripravi tako imenovani Evropski standardi
porocanja o trajnostnem razvoju (angl. European Sustainability Reporting Standards, v
nadaljevanju ESRS). ESRS bo vkljuceval razli¢ne standarde, ki bodo zajemali podrobnejse
zahteve razkrivanja nefinan¢nih informacij, med drugim tudi podatke o bruto emisijah
toplogrednih plinov, informacije o podnebnih ciljih, ter zasledovanju le-teh, informacije o
porabi energijskih virov, podatke 0 moznih finanénih ucinkih povezanih s podnebjem ter
druge relevantne informacije (Meynier, Mishkin & Triggs, 2023; EFRAG, 2022).

1.2.4.3 Zeleno zavajanje

Zeleno zavajanje (angl. Greenwashing) je izraz, ki oznacuje dezinformiranje potros$nikov s
strani organizacije, s ¢imer si zeli pridobiti okoljsko odgovorno javno podobo. Lyon in
Maxwell (v Yang, Nguyen, Nguyen, Nguyen & Cao, 2020) menita, da gre pri zelenem
zavajanju za selektivno razkritje pozitivnih informacij o trajnostnih dejavnostih podjetja,
pri ¢emer se negativne informacije ne razkrije do potankosti, v Zelji po ustvarjanju
pozitivne podobe podjetja, medtem, ko sta Walker in Wan (v Yang, Nguyen, Nguyen,
Nguyen & Cao, 2020) zeleno zavajanje definirala kot neskladje med simbolnimi in
vsebinskimi druzbenimi ukrepi podjetja. Torej ali v podjetju vsebinsko spostujejo
predpisane norme s strani razli¢nih institucij, ali se zgolj pretvarjajo, da to po¢nejo.

Za organizacijo, ki izvaja zeleno zavajanje, sta znacilni nizka okoljska uspeSnost oziroma
uspesnost pri zasledovanju okoljskih ciljev in hkratno pozitivna komunikacija o lastni
okoljski uspesnosti. Ko govorimo o okoljski uspesnosti, lahko podjetja razvrstimo v dve
kategoriji, in sicer na podjetja s slabo okoljsko uspesnostjo in podjetja z dobro okoljsko
uspesnostjo. Slednja predstavljajo t.i. zelena podjetja, medtem ko podjetja s slabo okoljsko
uspesnostjo lahko poimenujemo rjava podjetja (Delmas & Burbano, 2011).

Komunikacijski spekter — ko je govora o okoljski uspesnosti — sega od nekomuniciranja
(torej nicna komunikacija na temo okoljske uspeSnosti) do vse visje stopnje pozitivne
komunikacije. Namre¢ negativno komuniciranje organizacije o okoljski uspesnosti bi bilo
nekonstruktivno, zato se podjetja s slabo okoljsko uspesnostjo raje zadrzijo kakrsnekoli
komunikacije, ali pa o okoljski uspes$nosti zavajajo. Podjetja, ki v javnosti veliko
komunicirajo o svoji okoljski uspesnosti, lahko ozna¢imo kot glasna podjetja, na drugi
strani, podjetja, ki ne komunicirajo o svoji okoljski uspesnosti, imenujemo tiha podjetja.
Torej matrika na sliki 5 ponazarja mozna obnaSanja podjetij v odnosu med okoljsko
uspesnostjo in komunikacijo o le-tej (Delmas & Burbano, 2011).
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Slika 5. Matrika komuniciranja okoljske uspesnosti

OKOLJSKA USPESNOST
Slaba Dobra
1 2
31
g
Ig Zeleni zavajalci Glasna zelena podjetja
< £
—
o
<
-
[—
= 3
4
=
Q
4z
?% Tiha rjava podjetja Tiha zelena podjetja

Prirejeno po Delmas & Burbano (2011).

V kolikor podjetja zasledujejo cilje trajnostnega razvoja in izvajajo druzbeno odgovornost,
to pozitivno vpliva na zaznavo podjetja v o¢eh potro$nikov in na njihove nakupne namere.
V primeru, da se podjetje posluzuje zelenega zavajanja, bo le-to imelo pozitiven vpliv na
sedanje oziroma obstojece deleznike, saj jim podjetje s takSnim pocetjem lahko ustvarja
dodatne dobicke. Na drugi strani zeleno zavajanje negativno vplivala na potencialne
deleznike oziroma vlagatelje, ki Zelijo sodelovati s trajnostnim in druzbeno odgovornim
podjetjem. Zeleno zavajanje prav tako negativno vpliva na potrosSnike, saj ti izgubijo
zaupanje do podjetja, se pocutijo izdane ter so Cedalje bolj skepticni do podjetij, ki
izkoriscajo okoljske trende. Zeleno zavajanje ima negativen vpliv tudi na druzbo v celoti,
saj le-ta od zelenega zavajanja ne pridobi nobene koristi oziroma spremembe na bolje,
temveC se druzbeni in okoljski problemi ne reSujejo — zeleno zavajanje predstavlja zgolj
zaznavo reSevanja oziroma delovanja na okoljskem in druzbenem podrocju (Yang,
Nguyen, Nguyen, Nguyen & Cao, 2020). Posledice zelenega zavajanja so razvidne na sliki
6.
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Slika 6: Posledice zelenega zavajanja
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Prirejeno po Yang, Nguyen, Nguyen, Nguyen in Cao (2020).

Zeleno zavajanje je torej lahko izredno Skodljivo pocetje. Ne le, da je nemoralno, hkrati
ima dezinformiranje o trajnostni uspeSnosti podjetja velik negativen vpliv na druzbo in
okolje v katerem zivimo. Zato je potreba po regulativi velika, saj lahko le z veéjim
nadzorom oziroma transparentnostjo poroc¢anja o trajnostni uspesnosti ublazimo negativne
posledice zelenega zavajanja in netrajnostnega poslovanja na splosno. Eno izmed moZnih
resitev lahko morda predstavlja ESG porocanje, ki v gospodarstvu ¢edalje bolj pridobiva
na pomembnosti.

2 DRUZBENE INOVACIJE

Trajnostni problemi od druzbe in gospodarstva zahtevajo nujno in hitro ukrepanje.
Odgovor na te probleme lahko predstavljajo razli¢ne inovacije z razvoji novih izdelkov,
storitev, procesov, tehnologij, organizacijskih praks ali poslovnih modelov. Neprestano
inoviranje je, ob iskanju odgovorov na razli¢ne izzive, prav tako klju¢no za preZivetje
organizacij v dana$njem hitro spreminjajocem se svetu in lahko pripomore k pridobivanju
konkuren¢ne prednosti organizacije na trgu (Verburg, 2019).

2.1  Opredelitev inovacije

Splosne opredelitve inovacij se v prvi vrsti navezujejo na tehnologijo in znanost, ki skupaj
z novim znanjem spodbujata dolo¢en razvoj skozi ¢as. Pojem inovacija je z zacetkom 20.
stoletja pocCasi postal sinonim za tehnoloske in ekonomske oziroma poslovne inovacije, s
¢imer se je zasencilo predhodno dojemanje pojma, ki je temeljilo na asociiranju s
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kulturnimi in druzbenimi inovacijami (Moulaert, Mehmood, MacCallum & Leubolt, 2017).
V Sestdesetih letih 20. stoletja, so se tako inovacije nanaSale izklju¢no na proizvodnjo v
razvitih drzavah. Inovacije so takrat razvijala primarno velika podjetja in so temeljile na
tehnologiji (Martin, 2016). Danes inovacije povezujemo predvsem s pojmi "izum",
»NOVoSt« in »sprememba«, vendar je koncept inovacij veliko bolj zapleten in vecplasten,
prav tako pa v znanosti Se ni bilo sprejete splosne opredelitev koncepta inovacije. Kljub
temu obstaja veliko $tudij in razliénih ponujenih definicij inovacije na razli¢nih podrocjih,
ki nam ponujajo svoj pogled na obravnavan koncept (Edwards-Schachter, 2018).

Schumpeter (v Edler & Fagerberg, 2017) med prvimi inovacije definira kot gospodarski
uéinek tehnoloski sprememb in jih diferencira od izuma. Z razlikovanjem inovacij od
izumov se strinja tudi Fagerberg (v Edler & Fagerberg, 2017), ki meni, da je izum prvi
pojav ideje novega izdelka oziroma postopka, medtem ko inovacija predstavlja prvo
komercializacijo ideje. Twiss (v Kogabayev & Maziliauskas, 2017) inovacijo opredeljuje
kot proces, ki zdruzuje znanost, tehnologijo in ekonomijo. Meni, da je inovacija podvrzena
zasledovanju novosti in obsega vse od pojava ideje do komercializacije le-te. Von Hippel
(2005) meni, da se inovacije navezujejo na proces, v katerem uporabniki razvijajo nove
izdelke in storitve za lastno uporabo. To pomeni, da izvor inovacij ni nujno pogojen s
strokovnostjo posameznika na doloCenem podro¢ju, temve¢ inovatorje predstavljajo
uporabniki, ki so ugotovili potrebo oziroma priloznost za nov izdelek ali storitev ter jo
ustvarijo sami. Tidd in Bessant (2018) opredeljujeta inovacije kot proces uvajanja necesa
novega, kar ustvarja vrednost tako za stranko kot za organizacijo. To je lahko nov izdelek,
storitev, proces ali poslovni model. Klju¢na vidika inovacij po mnenju avtorjev sta, da le-te
vkljucujejo izboljSave in ustvarjajo vrednost, torej inovacije ne moremo enaciti zgolj z
novimi zamislimi. Inovacije se neprestano spreminjajo in razvijajo, kar vodi v pojave
novih vrst inovacij, ki jih spodbujajo tehnoloski napredek, spreminjajoCe se potrebe in
vedenje ljudi ter vse vecji druzbeni in okoljski izzivi. Edwards-Schachter (2018) je
izpostavila naslednje vrste inovacij, ki so prikazane v tabeli 8.

Tabela 8: Vrste inovacij

Vrste inovacij

Tehnoloske inovacije

Produktne inovacije

Procesne inovacije

Inovacije na podrocju storitev

Inovacije poslovnega modela

Prelomne inovacije

Radikalne inovacije

Inovacije, ki temeljijo na oblikovanju

Druzbene inovacije

Odgovorne inovacije

Prirejeno po Edwards-Schachter (2018).
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Torej vrst inovacij je ogromno in se razlikujejo glede na razli¢ne faktorje, kar posledi¢no
botruje tudi k velikemu $tevilu razlicnih opredelitev koncepta inovacije. V nadaljevanju si
bomo podrobneje pogledali druzbene inovacije ter povezavo le-teh s trajnostnim razvojem
in trajnostnim vodenjem.

2.2  Opredelitev druzbene inovacije

Druzbene inovacije predstavljajo Siroko paleto inovativnih praks, Ki zajemajo razli¢na
podro¢ja in dejavnosti. Od ustvarjanja novih izdelkov in storitev do preoblikovanja
druzbenih struktur. Gre torej za podrocje, ki ga vodi praksa in je nastalo na podlagi
upravljanja stvari na nove nacine. Dogovorjene splosne opredelitve druzbenih inovacij
trenutno Se ni, saj si strokovnjaki koncept tolmacijo na razli¢ne nacine, glede na podrocje
obravnave ali obseg, ki naj bi ga koncept zajemal. Nekateri namre¢ druzbene inovacije
opredeljujejo kot inovacije, ki so striktno povezane zgolj z druzbenimi problemi, medtem
ko drugi pod druzbene inovacije smatrajo vse inovacije, ki imajo kakrSen koli vpliv na
druzbo, ¢etudi je namen le-teh inovacij v prvi vrsti maksimizacija profita — torej se enaci
druzbene inovacije s poslovnimi inovacijami. Inovacije, v kolikor koncept popolnoma
posplogimo, pomenijo nekaj novega. Clovek oziroma inovator i§¢e dolo¢eno novost, ki jo
zeli predstaviti $irSi druzbi. Proces iskanja novosti in uveljavitev le-te poteka v neposredni
povezavi z druzbo na katero tudi vpliva, zato lahko sklepamo, da je vsaka inovacija tudi
druZbena inovacija. Tak$no interpretacijo v akademski krogih vefinoma oznacujejo kot
zmotno, saj brez locevanja med poslovnimi in druZzbenimi inovacijami popolnoma
zanemarimo pomembnost druzbene dimenzije v procesu inoviranja (Pol & Ville, 2009).

Kot primer lahko vzamemo iPhone, ki ga je razvilo podjetje Apple in je s tem prvim t.i.
pametnim telefonom popolnoma spremenilo telekomunikacijsko panogo. Z razvojem
novega produkta je Apple imel velik vpliv na druzbo — bodisi z ustvarjanjem delovnih mest
bodisi s transformacijo komunikacijskih kanalov, kar je posledi¢no omogocilo Stevilne
tehnoloske inovacije. Vendar kljub vsemu vplivu Applove inovacije na druzbo, le-te — vsaj
v teoriji — ne moremo smatrati kot druzbeno inovacijo, saj sam motiv inovacije ni usmerjen
proti koristim druzbe, temve¢ ustvarjanju zasebne vrednosti (Phills in drugi v Irurita,
2019). S tem primerom se jasno opazi Sirok obseg in kompleksnost koncepta druzbene
inovacije, saj ponazarja medsebojno prepletanje razli¢nih interpretacij inovacij.

Ce na druZbene inovacije pogledamo v §irsem kontekstu, jih lahko opredelimo kot nove
ideje, ki pripomorejo k doseganju druzbenih ciljev. Po mnenju Mulgan, Tucker, Ali in
Sanders (2007) ima taksna definicija preSiroko zastavljene meje, zakar so predlagali
nekoliko 0Zjo opredelitev. In sicer, so druzbene inovacije definirali kot inovativne
aktivnosti, ki se izvajajo preko razli¢nih organizacij, katerih motivacijo in cilj predstavlja
zadovoljevanje druzbenih potreb. Glavni namen delovanja teh organizacij je torej druzbeni.
Na podlagi tega lahko druzbene inovacije lo¢imo od poslovnih inovacij, katerih motivacija
in namen izvirata iz maksimizacije dobi¢ka. Murray, Caulier-Grice in Mulgan (2010)
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opredelitev druzbenih inovacij dodatno dopolnijo z mnenjem, da gre v primeru druzbenih
inovacij za inovacije, ki preko novih idej v obliki izdelkov, storitev ali modelov,
ucinkovito zadovoljujejo druzbene potrebe in s tem ustvarjajo nove druzbene odnose
oziroma sodelovanja. Ayob, Teasdale in Fagan (v Lubberink, Blok, van Ophem, van der
Velde & Omta, 2018) menijo, da obstaja radikalnejsi pogled na to opredelitev, in sicer si
nekateri druzbene inovacije interpretirajo kot sredstvo za politicno preoblikovanje druzbe s
kreiranjem novih druzbenih razmerij ter razmerij mo¢i.

Moulaert in MacCallum (v Galego, Moulaert, Brans & Santinha, 2022) menita, da
druzbene inovacije pomenijo inovacije za dobrobit druzbe v kontekstu zavzemanja za
pravicnost, vkljuCenost in zagotavljanje priloznosti. Podobnega mnenja sta tudi Peterlin in
Dimovski (2015), ki druzbene inovacije oznacita kot idejo z blagodejnim ucinkom na
druzbo. Avtorja dodajata, da biti druzbeni inovator pomeni ustvarjati inovativne resitve kot
odgovore na bodisi druzbene ali okoljske izzive. Nove resitve morajo biti, v primerjavi z
obstoje¢imi, efektivnejSe in trajnejSe. Druzbene inovacije lahko interpretiramo tudi kot
kombinacijo procesov in praks, ki tezijo k zadovoljevanju cloveskih potreb, katere niso
zadovoljene s strani trga ali javnega sektorja oziroma jih ta ne zadovoljujeta v zadostni
meri. Ti procesi in prakse temeljijo na druzbenih odnosih in kolektivnih pobudah
drzavljanov, skupnosti, organizacij ali posameznikov, ki si prizadevajo za druzbeno
pravi¢nost (Galego, Moulaert, Brans & Santinha, 2022). Moulaert in drugi (v Galego,
Moulaert, Brans & Santinha, 2022) trdijo, da z druZzbenimi inovativnimi pobudami teZimo
k iskanju alternativnih reSitev, s katerimi bi lahko izzvali sistemske spremembe. Tem
reSitvam so avtorji pripisali tri klju¢ne in medsebojno povezane znalilnosti, in sicer a)
kolektivno delovanje za zadovoljevanje ¢loveskih potreb; b) preoblikovanje druzbenih
odnosov in c¢) opolnomocenje drzavljanov, ki si prizadevajo za druzbeno-politicno
preoblikovanje.

Howaldt (v Caulier-Grice, Davies, Patrick & Norman, 2012) nasprotno od vecine definicij
druZbenih inovacij trdi, da druzbene inovacije nikakor ne moremo obravnavati kot samo
pozitivne zgolj po svoji naravi ter, da so tudi tehnoloske inovacije zmozne obravnave in
reSevanja druzbenih problemov. S tem se strinja tudi Lindhult (v Caulier-Grice, Davies,
Patrick & Norman, 2012), ki dodaja, da sta korist in vpliv druzbenih inovacij odvisna od
perspektive. Tudi Nicholls in Murdock (v Caulier-Grice, Davies, Patrick & Norman, 2012)
ugotavljata, da vse druzbene inovacije ne nujno prinasajo pozitivnih druzbenih koristi.
Murray, Caulier-Grice in Mulgan (2010) so prepoznali Sest stopenj procesa razvoja
druzbene inovacije, in sicer: 1) spodbude, navdihi in diagnoze; 2) predlogi in ideje; 3)
prototipi in pilotni eksperimenti; 4) vzdrzevanje; 5) razSirjanje; in 6) sprememba sistema.
Proces razvoja druzbenih inovacij je prikazan na sliki 7. V okviru teh Sestih stopenj, ideje
preidejo od snovanja do Zelenega vpliva. Pri tem ni nujno, da si stopnje sledijo zaporedno,
temvec je to odvisno od konteksta dolocene inovacije.
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Slika 7. Proces razvoja druzbene inovacije

1. Spodbude,
navdihi in diagnoze

6. sprememba

sistema 2. Predlogi in ideje

3. Prototipiin

>- Razsirjanje pilotni eksperimenti

4. Vzdrievanje

Prirejeno po Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010).

Vodilne evropske raziskovalne institucije in strokovnjaki so se, v zelji po boljsem
razumevanju druzbenih inovacij, povezali v konzorcij teoreti¢nih, empiri¢nih in politi¢nih
temeljev za razvoj podro¢ja druzbenih inovacij v Evropi (angl. Theoretical, Empirical and
Policy Foundations for Social Innovation in Europe, v nadaljevanju TEPSIE). Cilj TEPSIE
je bil strukturirati izhodis¢e za razvoj orodij, metod in politik na podro¢ju druzbenih
inovacij, ki bodo predstavljale pomemben del strategije Evropske Unije. TEPSIE (2014)
druzbene inovacije opredeljuje kot nove pristope za spoprijemanje z druzbenimi izzivi za
katere je znacilno:

— Nekaj novega: druzbena inovacija predstavlja novost v okolju, v katerem se pojavi.

— Zadovoljuje doloCeno druzbeno potrebo: namen druzbene inovacije je zagotavljanje
pozitivnega zadovoljevanja dolo¢ene druzbene potrebe ali ve¢ njih. Prav tako druzbena
inovacija pomaga prepoznati novo nastajajo¢e druzbene potrebe.

— Upveljavljenost v praksi: Za razliko od druzbenega izuma, druzbena inovacija velja za
idejo, ki je bila prakti¢no izvedena.

— VKljucevanje in spodbujanje koristnikov: Koristniki so neposredno ali posredno vpeti
tako v razvoj druZbene inovacije kot tudi v njeno upravljanje.

— Preoblikovanje druzbe: cilj druzbene inovacije predstavlja preoblikovanje druzbenih
odnosov. Druzbena inovacija si prizadeva za pravi¢no in enakopravno porazdelitev
moci in virov.
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V javni politiki vlada prepricanje, da pomen druzbenih inovacij ni zgolj omejen na
reSevanje druzbenih problemov, temve¢ vkljucuje tudi prizadevanja za trajnostni razvoj in
okoljska vprasanja (BEPA v Ardill & Lemes de Oliveira, 2018). To druzbene inovacije
uvrs¢a med pomembne elemente pri reSevanju velikih trajnostnih izzivov, kot so med
drugim odpravljanje revséine in lakote, dostopnost do zdravstvene nege, enakopravnost
med spoli ter dostop do izobrazbe.

2.3 Druzbene inovacije in trajnostni razvoj

Trajnostni razvoj postaja ¢edalje bolj pomemben dejavnik tudi na gospodarskih trgih in v
politicnih sferah. Ima velik vpliv na doseganje in ohranjanje konkuren¢ne prednosti
organizacij, zakar si morajo organizacije prizadevati inovirati za trajnostni razvoj, drzave
pa jih morajo pri tem spodbujati z uporabo ustreznih politicnih mehanizmov (PreSern v
Fink Babic, 2006).

Z inovacijami se organizacije lahko priblizajo nacelom trajnostnega razvoja Zz
gospodarskega, druzbenega in okoljskega vidika. Gledano iz gospodarskega vidika, to
pomeni ustvarjanje visoke dodane vrednosti za organizacijo. Druzben vidik se lahko
odraza v ustvarjanju novih delovnih mest, medtem ko se okoljski vidik osredotoca na
materiale in tehnologije, s katerimi lahko zmanj$Samo obremenjenost okolja (Fink Babic,
2006). Kot ze nekajkrat omenjeno, inovacije igrajo eno izmed klju¢nih vlog pri doseganju
trajnostne uspeSnosti. Namre¢ trajnostni izzivi zahtevajo doloCena prilagajanja ali
spremembe — bodisi procesov, izdelkov, druzbenih gibanj, politi¢nih strategij, itd. — s
katerimi je mo¢ vplivati in se uspe$no spoprijeti z njimi. Z nenehnim inoviranjem lahko
torej organizacije ali skupnosti dosezejo doloene spremembe, ki vodijo v doseganje
trajnostno zastavljenih ciljev in uspeSnosti na temu podrocju (Silvestre & Tirca, 2019).

Na podrocju inovacij za trajnostni razvoj lahko inovacije razlikujemo, glede na njihov
obseg obravnave okoljske in druzbene dimenzije trajnosti. Z razlicnimi kombinacijami
poudarkov na okoljskih in druzbenih problemih je moc¢ na enostaven princip razlikovati
inovacije med seboj in pojasniti njihov vpliv na reSevanje doloCenih trajnostnih izzivov.
Silvestre in Tirca (2019) sta tako, v povezavi s trajnostnim razvojem, izpostavila Stiri
razli¢ne vrste inovacij, in sicer; tradicionalne, zelene, druzbene in trajnostne inovacije.
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Slika 8: Vrste inovacij povezane s trajnostnim razvojem
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Prirejeno po Silvestre & Tirca (2019).

Na podlagi matrike na sliki 8, lahko tradicionalne inovacije opredelimo kot inovacije z
majhnim poudarkom, tako na okoljskih, kot tudi na druzbenih izzivih. Tradicionalne
inovacije se primarno osredotofajo na maksimizacijo dobicka — torej je poudarek na
ekonomski dimenziji, pri ¢emer sta okoljska in druzbena dimenzija postavljeni na stranski
tir in se jima ne namenja posebne pozornosti skozi celoten proces inovacije (Silvestre &
Tirca, 2019). Zelene inovacije, kot je razvidno na sliki 8, se primarno osredoto¢ajo na
okoljsko dimenzijo in si prizadevajo za maksimizacijo pozitivnih okoljskih uc¢inkov, pri
¢emer manjSi poudarek namenijo druzbenim izzivom. Lahko jih ozna¢imo kot nove
izdelke, storitve ali procese, ki pripomorejo k zmanjSevanju cloveskega vpliva na okolje.
Zelene inovacije so, zaradi svojega pozitivnega vpliva na okolje, obcudovanja vredne,
vendar morajo biti ob temu tudi ekonomsko izvedljive (Silvestre & Tirca, 2019). Naslednja
vrsta inovacij so t.i. trajnostne inovacije, pri katerih je poudarek tako na okoljskih kot tudi
druzbenih izzivih. Trajnostne inovacije so tezko izvedljive in tvegane ter zahtevajo
kompromise v vseh treh dimenzijah trajnostnega razvoja (Hall & Vredenburg v Silvestre &
Tirca, 2019). Cetrto vrsto inovacij opredeljujejo druzbene inovacije, ki smo jih podrobneje
spoznali Ze v prejSnjem poglavju. V odnosu do trajnostnega razvoja, se te inovacije
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osredotocajo primarno na druzbene izzive, pri ¢emer se prav tako, kot pri zelenih
inovacijah, ne sme zanemariti ekonomske izvedljivosti (Silvestre & Tirca, 2019).

Druzbene inovacije so konceptualno osredotocene na zadovoljevanje Cloveskih potreb
preko novih druzbenih praks in veljajo za pomembno sestavino novega inovacijskega
okvirja, ki je bistven za trajnostni razvoj (Joel & Nel-Sanders, 2021; Millard & Fucci,
2023). Imajo potencial za doseganje druzbeno usmerjenih trajnostnih ciljev Agende 2030,
kot so zmanj$evanje revscine, zagotavljanje dostopa do zdravstvene oskrbe, izobrazbe in
zaposlitve, zavzemanje za enakost in pravi¢nost ter drugi (UNCTAD v Ardill & Lemes de
Oliveira, 2018). Zdruzeni narodi poudarjajo pomembnost spreminjanja druzbenih praks, od
Cesar je odvisen Cloveski razvoj. S tem priznavajo klju¢no vlogo druzbenih inovacij pri
uresni¢evanju trajnostnega razvoja (Millard & Fucci, 2023). Ardill in Lemes de Oliveira
(2018) menita, da bo za pospesitev Sirjenja druzbenih inovacij potrebna podpora od zgoraj
navzdol, kjer drzavne politike prevzamejo vec¢jo iniciativo in odgovornost ter usmerjajo in
spodbujajo medsektorsko sodelovanje. Dialog med skupnostmi na podrocju druzbenih
inovacij in trajnostnega razvoja, po mnenju Millarda (v Joel & Nel-Sanders, 2021), vodi v
skupno oblikovanje politik prihodnosti in nacel druzbenega razvoja. Druzbene inovacije
tako predstavljajo pomemben dejavnik, s katerim je moc¢ dosegati postavljene cilje
trajnostnega razvoja. Po mnenju Bonnicija (v Joel & Nel-Sanders, 2021), so imele tak$no
vlogo Ze pred samim nastankom okvira trajnostnega razvoja oziroma Agende 2030.
Howaldt in drugi (v Joel & Nel-Sanders, 2021) trdijo, da sta trajnostno gospodarstvo in
trajnostni Zivljenjski slog dosegljiva ideala, vendar so za to potrebne spremembe obstojecih
praks in uveljavitev novih, kar je mogoce z druzbenim inoviranjem.

Eichler in Schwarz (v Joel & Nel-Sanders, 2021) prav tako poudarjata, da druzbene
inovacije zajemajo in delujejo na podro¢ju vseh 17 ciljev trajnostnega razvoja; torej niso
odgovorne zgolj za spopadanje z druzbenimi izzivi. S tem se strinjata tudi Zi¢kien¢ in
Tamasauskiene (2021), ki druzbene inovacije dojemata kot vir idej, podlago za delo,
priloZznost za sodelovanje in povezovanje v partnerstva, vse z namenom uresni¢evanja
ciljev trajnostnega razvoja. Seiler-Hausmann (v Joel & Nel-Sanders, 2021) pri tem
opozarja, da inovacije ne smejo bazirati zgolj na ustvarjanju novih inovativnih izdelkov,
temve¢ morajo doseci, da so ti izdelki narejeni brez odpadkov in strupenih materialov, z
odgovorno porabo virov ter jih je mo¢ ponovno uporabiti. Ravazzoli in Lopez (v Joel &
Nel-Sanders, 2021) poudarjata pomembnost vkljucevanja skupnosti v druzbeno inoviranje,
s ¢imer lahko posamezniki postanejo aktivni udelezenci oziroma sokreatorji trajnostnega
razvoja svoje skupnosti. S krepitvijo vloge posameznikov pri druzbenih inovacijah se
spodbuja trajnostni razvoj okolja v katerem Zivijo, se lazje prepoznajo in zadovoljujejo
njihove potrebe ter se povecuje druzbena pravicnost.

Druzbene inovacije za trajnostni razvoj temeljijo na spreminjanju druzbenih praks kot
odzivu na druzbene potrebe. Spremembe se lahko uvajajo od zgoraj navzdol ali pa se na
bolj neformalen nacin razvijajo od spodaj navzgor preko obicajnih posameznikov, ki se s
svojim nacinom zivljenja prilagodijo potrebam druzbe in okolja. Millard (v Millard &
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Fucci, 2023) druzbene inovacije, pri povezovanju razlicnih razseznosti trajnostnega
razvoja, izpostavlja kot boljse od tehnoloski in poslovnih inovacij. Namre¢ osredotocenost
na dejanske probleme in priloZznosti posameznikov v druzbi ter vkljuCevanje in
opolnomocenje le-teh, od druzbenih inovacij zahteva veérazseznostni pristop. Zivimo v
svetu stalne negotovosti in motecih sprememb. Izredne razmere, kot so pandemija COVID-
19, vojna v Ukrajini, segrevanje ozracja, geopoliticni in gospodarski izzivi, kriti¢ne
druzbenoekonomske razmere ali (pre)hitro razvijajo¢ tehnoloski momentum in negotovost
okoli umetne inteligence, zahtevajo dolo¢eno prilagodljivost druzbe. Glede na medsebojno
povezanost izzivov danaSnjega Casa, lahko ravno ve¢dimenzionalna in vkljucujoca narava
druzbenih inovacij predstavlja klju¢no orodje za spopadanje z nepredvidljivimi razmerami
(Millard & Fucci, 2023).

2.4 Vpliv pandemije COVID-19 in rusko-ukrajinske vojne na druzZbene inovacije

Pobude za druzbene inovacije je najveckrat mo¢ opaziti ravno v dolocenih kriznih
obdobjih, katerim vladajo bodisi nestabilnost ekonomije, druzbena trenja ali jih
zaznamujejo naravne katastrofe (Ravazzoli & Lopez v Joel & Nel-Sanders, 2021). Kumari
in drugi (v Joel & Nel-Sanders, 2021) menijo, da kompleksni in medsebojno prepleteni
problemi spodbujajo javnost za druzbeno inoviranje. To zahteva veliko mero sodelovanja
in kriticnega razmisljanja, kar pripomore k snovanju novih idej in potencialnih reSitev za
doseganje trajnostne druzbe. Nedavno krizno obdobje je predstavljala tudi pandemija
COVID-19, ki je zajela celoten svet in popolnoma ustavila zivljenje na njem. Kriza, ki jo je
povzrocila pandemija COVID-19 je, s poglobitvijo razlik med bogatimi in revnimi,
izpostavila ranljivost posameznikov, druzbe ter gospodarstva. Za soocanje z le to, so bili
potrebni odlo¢ni ukrepi, katerih temelje so predstavljali solidarnost, sodelovanje in
odgovornost. Pomembno vlogo pri soocanju z nastalo krizo in blazenju posledic pandemije
COVID-19 je nosilo socialno gospodarstvo, katerega pomemben ¢len so tudi druzbene
inovacije. Bonnici (v Joel & Nel-Sanders, 2021) meni, da druzbeni inovatorji v ¢asu kriz
opravljajo pomembno vlogo predvsem pri poudarjanju in vkljuéevanju ucinkovitih
trajnostnih reSitev iz lokalnega okolja v globalno gospodarstvo. S tem se strinja tudi
Millard (v Millard & Fucci, 2023), in dodaja, da so koncepti, metode in orodja druzbenih
inovacij praktiéno popolnoma prilagojeni za uspeSno podporo zastavljenimi cilji
trajnostnega razvoja, sploh v obdobju okrevanja po pandemiji COVID-19.

Kot receno, je tudi v Casu vojn mogoce zaznati povecano potrebo po druzbenem
inoviranju. Ce pogledamo v zgodovino, lahko opazimo, da so se §tevilne inovativne
druzbene prakse pojavile v ¢asu vojn ali kot njihova posledica, saj vojne predstavljajo
druzbene izzive, ki jih je potrebno nemudoma obravnavati in odpraviti. Na primer Rdeci
kriz je nastal kot posledica vojn v ¢asu Napoleona, po Nigerijski drzavljanski vojni pa se je
zacCelo gibanje Zdravnik brez meja. Tudi Zdruzeni narodi so nastali v ¢asu izrednih razmer,
in sicer ¢asu druge svetovne vojno, ko so predstavili nov nac¢in resevanja konfliktov med
drzavami, ki temelji na pogovorih in iskanju kompromisov ter obsoja vsakr$na vojaska
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posredovanja. V ¢asu vojn, so se pogosto pojavile tudi teznje po spremembah druzbenih
institucij (Glinsner, 2022). Za druzbene inovacije je znacilna pomembna vloga civilne
druzbe, njen pomen je mo¢ opaziti tudi v Ukrajini, saj so posamezniki v ¢asu vojne stopili
skupaj v zelji po reSevanju trenutnih izzivov. Posamezniki sodelujejo pri zasciti lokalnih
skupnosti in nacionalne kulture ter obnovi naravnih ekosistemov, ki so bili v ¢asu vojno
mocno prizadeti (Glinsner, 2022). Druzbene inovacije imajo velik potencial pri
spodbujanje gospodarskega okrevanja Ukrajine in pri odpravljanje negativnih vplivov
vojne na druzbo. World Economic Forum (2022) izpostavlja druzbene inovacije kot
pomemben faktor pri obnovi ukrajinskega gospodarstva, ki bi baziral na trajnosti,
inovativnosti in povezovalnosti za gospodarsko rast in blaginjo. Pandemija COVID-19 in
rusko-ukrajinska vojna sta torej Se dodatno poudarili pomen druzbenih inovacij pri
sooCanju z razlicnimi krizami ter spodbudila razvoj dolo¢enih novih resitev za izboljSanje
druzbenih, gospodarskih in okoljskih razmer.

2.5  Druzbene inovacije in trajnostno vodenje

Nacin vodenja se obravnava kot enega izmed klju¢nih vidikov inovacij, saj le s tem vodja
vpliva na razmisljanje zaposlenih, na cilje organizacije kot tudi na organizacijsko kulturo,
kar lahko privede do inovacij (Haroon, Sami, Rehman, Fahad & Irfan, 2019). Ze leta 1978
je Burns (v Haroon, Sami, Rehman, Fahad & Irfan, 2019), z opravljeno $tudijo potrdil
pozitiven vpliv vodenja na vedenje zaposlenih, ki je neposredno povezano z ustvarjalnostjo
in vodi v inoviranje. Zmoznost zaposlenih za inoviranje v okviru organizacije je odvisna
od tega, kak$no delovno okolje bo zasnoval vodja. Z ustvarjanjem uglednega delovnega
okolja, ki bazira na spodbujanju sprememb in kreativnosti, oplonomocenju zaposlenih,
nudenju psiholoske varnosti ter motiviranju, vodja pozitivno vpliva na inovativno
naravnano organizacijsko kulturo in povecuje inovativno vedenje zaposlenih, kar rezultira
v izboljSanju inovacijskih zmogljivosti in povecani konkuren¢ni prednosti organizacije na
trgu (Haroon, Sami, Rehman, Fahad & Irfan, 2019).

Chen in drugi (v Haroon, Sami, Rehman, Fahad & Irfan, 2019) so mnenja, da uéinkovito
vodenje pomeni spodbujanje inovativnosti in konkurencnosti organizacije na trgu, kar
predstavlja temeljni element trajnostnega gospodarskega razvoja, predvsem v razvijajocih
se drzavah. Trajnostno inoviranje postaja kljucno za ucinkovito poslovanje in obstoj
organizacij na trgu. Zaradi pomembnosti trajnostnega inoviranja organizacij, je
pomembno, kaj vpliva na inovativno vedenje zaposlenih. Groselj, Penger in Cerne (2016)
pri tem izpostavljajo vodenje, kot enega izmed najpomembnejsih dejavnikov inovativnega
vedenja.

Inovacije pomembno vplivajo na uspesnost razvoja trajnostnih organizacij, zakar so
primorane sprejeti trajnostni nacin vodenja (Avery & Bergsteiner, 2011b). Christensen in
drugi (v Igbal & Piwowar-Sulej, 2022) so transformacijsko vodenje prepoznali kot osnovo
trajnostnega vodenja, pri katerem poudarjajo, da intelektualno spodbuja zaposlene in jih
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usmerja k bolj inovativnemu misljenju. Trajnostni vodje z opolnomocenjem posameznikov
povecujejo motivacijo in ustvarjalnost, kar lahko vodi v inovativho obnaSanje. Ferdig
(2007) meni, da trajnostni vodje kreirajo moznosti, da posamezniki skupaj ustvarjajo,
raziskujejo, se ucijo, oblikujejo in ukrepajo za reSevanje trajnostnih problemov. Doh in
Quigley (v Igbal & Piwowar-Sulej, 2022) posebej izpostavljata pomen spodbujanja
prenosa znanja, saj znanje predstavlja osnovo za nove inovacije. Trajnostni vodja se uci iz
preteklih izkuSenj in napak ter jih v obliki znanja aplicira v prizadevanja za trajnostno
prihodnost (Haroon, Sami, Rehman, Fahad & Irfan, 2019). Pless, Murphy, Maak in
Sengupta (2021) menijo, da vodenje na druzbene inovacije vpliva drugace kot na
tehnoloSke ali poslovne inovacije. Druzbene inovacije namre¢ temeljijo na druzbenih
elementih in medosebnem sodelovanju posameznikov.

Na druzbene inovacije lahko, v odnosu do trajnostnega vodenja, gledamo kot proces, Ki
posreduje med trajnostnim vodenjem in trajnostno uspesnostjo. Namre¢ druzbene inovacije
kot proces zdruzujejo $tevilne posameznike, ki z izmenjavo in ustvarjanjem znanja aktivno
sodelujejo pri iskanju trajnostnih reSitev. Trajnostni vodje lahko tako s spodbujanjem
sodelovanja posameznikov izzovejo inovacije, ki vodijo do trajnostne uspesnosti (Igbal &
Piwowar-Sulej, 2022).

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA NA PRIMERU
PODJETJABTC

Ta del magistrske naloge je namenjen raziskavi konstruktov trajnostnega vodenja in
druzbenih inovacij ter njuni medsebojni povezavi na primeru podjetja BTC d. d.

3.1 Podjetje BTC

Podjetje BTC d. d. predstavlja eno izmed vodilnih podjetij v regiji na podro¢ju upravljanja
in razvoja poslovnih nepremi¢nin. Podjetjie BTC d. d. upravlja nakupovalna srediséa v
Novem Mestu, Murski Soboti in Ljubljani pod blagovno znamko BTC City. Slednje, torej
ljubljansko nakupovalno sredis¢e BTC City, spada med najvecja nakupovalna, poslovna,
rekreativno-zabavi$éna in kulturna sredis¢a v Evropi. Podjetje BTC d. d. je prav tako
prepoznano kot eden izmed vodilnih ponudnikov logisti¢nih storitev na podrocju izdelkov
vsakdanje rabe (BTC d. d., brez datuma a).

Podjetje BTC d. d. je v zadnjem ¢asu dejavno tudi na mednarodnih trgih z vzpostavljanjem
poslovnih partnerstev, Se posebej na podrocjih razvoja. Podjetje si zeli in se trudi postati
realno testno okolje za razvoj in preizkuSanje programske in strojne opreme, kar mu
omogocajo obstojeCe dejavnosti in predvsem harmonizirano obmoc¢je BTC Cityja
Ljubljana. Namre¢ obmocje BTC City Ljubljana letno privablja ve¢ kot 21 milijonov
obiskovalcev, in predstavlja ogromen potencial za razvoj in inovacije. Obmocje zajema
mnozice razlicnih vsebin, poslovnih in potrosniskih segmentov ter gradbene, prometne in
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tehnoloske infrastrukture. Podjetje BTC d. d. tako predstavlja Siroko zasnovan poslovni
ekosistem, ki temelji na sodelovanju s poslovnimi partnerji in na razvoju aktivnosti na
podro¢jih industrije 4.0 in druzbe 5.0. S tem podjetje sledi strateSkim usmeritvam v
globalno vpet poslovni ekosistem, ki temelji na neprestanem inoviranju ter razvoju (BTC
d. d., brez datuma a).

Podjetje BTC d. d. se poleg ustvarjanja privlacnega in inovativnega okolja za obiskovalce
in podjetja zavzema tudi za trajnostni razvoj in uporabo zelenih tehnologij, kar se odraza v
njihovih trajnostnih prizadevanjih, projektnih partnerstvih in druzbeno odgovornih
pobudah. S svojo prisotnostjo na trgu nepremicnin, logistike, trgovine in storitev ter s
Sirokim naborom dejavnosti, podjetjie BTC d. d. igra pomembno vlogo pri spodbujanju
lokalnega gospodarstva ter soustvarja sodobno poslovno okolje, ki temelji na inovacijah,
ustvarjalnosti ter na trajnostnem razvoju. Osnovni podatki druzbe so razvidni iz tabele 9.

Tabela 9: Osnovni podatki druzbe

Popolno ime druzbe BLAGOVNO TRGOVINSKI CENTER d. d.
Kratko ime druzbe BTCd. d.

Glavni izvr$ni direktor Damjan Kralj

Predsednik upravnega odbora | Joze Mermal

Dejavnost Upravljanje in razvoj poslovnih nepremicnin; logistika
Naslov AmeriSka ulica 2, 1000 Ljubljana

Datum vpisa pri registrskem 2.10.1990

organu

Spletni naslov https://www.btc.si/

Osnovni kapital 7.427.274,27 EUR

Stevilo zaposlenih 250 do 499

Prirejeno po AJPES (brez datuma) in Bizi (brez datuma).

Na sliki 9 je predstavljena organizacijska struktura podjetja BTC d. d. Kot je razvidno, je
na hierarhiénemu vrhu organizacije upravni odbor, s predsednikom JoZetom Mermalom na
celu, ki upravlja delo nadzornega organa. Sledi glavni izvr$ni direktor, ¢igar funkcijo
opravlja mag. Damjan Kralj. Organizacijska struktura se nato deli na strokovne sluzbe in
poslovne enote ter na izvrSne direktorje, ki pokrivajo dolocena posami¢na podrocja. Za
boljse razumevanje magistrskega dela je pomemben predvsem poudarjen del, na katerega
se nanasa tudi raziskava. Opravil bom intervju z Miho Mermalom — izvr$nim direktorjem
za podroc¢je marketinga in trajnostnega razvoja. Anketo bom posredoval zaposlenim v
podjetju BTC d. d., ki opravljajo dela na podro¢jih pod izvrsnimi direktorji — torej so
strokovne sluzbe in poslovne enote v empiricni raziskavi izvzete.
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Slika 9: Organizacijska struktura podjetja BTC d. d.
DIREKTORJ

e ZVRENI
DIREKTOR
DIREKTOR
ZA PODROCJE

e A PODROCIE
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Vir: BTC d. d. (brez datuma a).

Kot je razvidno iz slike 10, imata podjetji Ajdacom d. d. in Investpoint d. 0. 0. skupaj v
lasti 95,37 % podjetja BTC d. d., medtem ko imajo ostali manjSinjski delnicarji skupno
4,63 %. Podjetje BTC d. d. je sicer v ve€inski lasti vodstva, zaposlenih in upokojencev
podjetja (BTC d. d., brez datuma a). Do tega je prislo leta 2001, ko je vodstvo podjetja
BTC d. d. izvedlo tako imenovan delavsko managerski odkup. Delavsko managerski odkup
je vplival na stabilnost lastni$tva, kar je botrovalo v velje zaupanje partnerjev in
posledi¢no povecanje nalozb v podjetje, ob tem pa je podjetje tudi povecalo Stevilo
zaposlenih (BTC d. d., 2006).

Slika 10: Lastniska struktura podjetjia BTC d. d. na dan 31. 12. 2022

4.63%

= Ajdacomdd. Investpoint d.o.o. Ostali delnicarji

Prirejeno po BTC d. d. (brez datuma a).
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3.1.1 Razvoj podjetja BTC

Prvotni obrisi podjetja BTC d. d. segajo v leto 1954, ko je bilo ustanovljeno podjetje
Centralna skladis¢a. Nedolgo zatem se je podjetje zaradi razsiritve dejavnosti
preimenovalo v Javna skladisca ter je povezovalo in vkljucevalo vse skladis¢ne dejavnosti
mesta Ljubljane. Leta 1965 je na obmocju zdaj$njega podjetja BTC d. d. zrastlo najvecje
blagovno skladis¢e v takratni drzavi Jugoslaviji. Leta 1975 je podjetje veljalo za enega
pomembne;jsih evropskih kopenskih terminalov z 180.970 m2 velikim obmoc¢jem zaprtih
skladis¢énih povrsin. Tam so hranili blago, ki je bilo uvozeno iz Evrope in ga distribuirali
po celotni Jugoslaviji ali pa ga izvazali iz nje. Po osamosvojitvi Slovenije so se potrebe po
tako velikih skladis§¢nih zmogljivostih mo¢no zmanjsale, zato so se doloceni prostori zaceli
uporabljati v namene trgovinske dejavnosti. Tako se je leta 1990 podjetje preimenovalo v
Blagovno-trgovinski center — BTC ter se pravnoorganizacijsko preoblikovalo v delnisko
druzbo. Leta 1994 je podjetje BTC d. d. zacelo kotirati na Ljubljanski borzi, z letom 1997
pa je kot prvo slovensko podijetje vstopilo tudi na Londonsko borzo vrednostnih papirjev.
Istega leta se je zasnoval tudi koncept BTC City, ki se je s ¢asom razvil v enega najvecjih
nakupovalnih, poslovnih, rekreativno-zabavis¢nih in kulturnih sredi$¢ v Evropi.

V naslednjih dveh desetletjih sta sledili poslovna in urbana preobrazba. V tem ¢asu se je
podjetje mocno reorganiziralo in se usmerilo v upravljanje nepremicnin ter s poslovnimi
partnerji na zgo$¢enem obmocju zagotavlja preplet razlicnih dejavnosti in storitev. V
zadnjih letih se je podjetje BTC d. d. Se dodobra transformiralo. Podjetje je postalo
poslovni center Ljubljane in velja predvsem za podjetje, ki ne sledi, temve¢ narekuje
trende. Je inovativno, digitalizirano in trajnostno naravnano. Podjetje v prihodnosti
nacrtuje tudi gradnjo reziden¢nega obmocja ter centralnega parka. Podjetje BTC d. d. tako
v svoji osnovi ostaja logist in nepremicninar, z oddajanjem poslovnih prostorov v najem
trgovskim in drugim storitvenim podjetjem, vendar se spekter dejavnosti $iri predvsem na
dejavnosti povezane s podro¢ji trajnostnega razvoja, energetike, ekologije, inovativnosti,
digitalizacije, podjetniskimi pospeSevalniki in druge (BTC d. d., brez datuma a).

3.1.2 Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost v podjetju BTC

V podjetje BTC d. d. ima pomemben vpliv na okolje in druzbo, zato se pri podjetju
zavedajo, da so lahko uspesni le, ¢e vzajemno sobivajo in vrac¢ajo nazaj okolju in druzbi
tam kjer je to mogoce. StrateSke in poslovne odlocitve so sprejete z mislijo na zdajs$nje in
prihodne generacije. Trajnostni razvoj je del dolgorocne strategije podjetja BTC d. d. Do
leta 2025 ima podjetje zacrtane Stevilne projekte na podrocjih povecanja zelenih povrsin,
energetske transformacije, razvoja trajnostne mobilnosti in prehoda v krozno gospodarstvo.
Prav tako se velik poudarek namenja znizevanju oglji¢nega odtisa podjetja, izboljSevanju
mikroklime BTC Cityjev ter udobju in dobremu pocutju vseh deleznikov z obiskovalci in
zaposlenimi na celu. Podjetje BTC d. d. izpostavlja stiri kljucna strateska podrocja
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trajnostnega razvoja, in sicer so to varovanje okolja, prehod na zeleno energijo, energetska
ucinkovitost ter druzbena odgovornost (BTC d. d., brez datuma b).

V podjetju BTC d. d. se trajnostnem delovanju aktivno posvecajo ze ve¢ kot 20 let. Z
mislijo na okolje je podjetje leta 2014 ustanovili poslovno enoto Misija: Zeleno, v okviru
katere zasleduje zastavljene trajnostne cilje in se aktivno spoprijemajo z izzivi na podroc¢jih
izboljSevanja energetske ucinkovitosti, varCevanja z vodo, odgovornega ravnanja z
odpadki, razvoja trajnostne mobilnosti, zagotavljanja varnosti, podpiranja druzbeno
odgovornih projektov in spodbujanja inovacij. S poslovno enoto Misija: Zeleno nacrtujejo,
izvajajo in nadzirajo trajnostne aktivnosti podjetja BTC d. d. znotraj sedmih zastavljenih
misij, ki so predstavljene v tabeli 10 (BTC d. d., 2018).

Tabela 10: Zastavljene misije podjetja BTC d. d.

Misija: Energetska Misija se zavzema za iskanje novih in inovativnih zelenih tehnologij
ucinkovitost ter obnovljivih virov energije. Prav tako je poudarek na iskanju
nac¢inov za ucinkovito in odgovorno ravnanje z energenti.

Misija: Var¢no z vodo V sklopu misije nadzirajo izgube in redno spremljajo porabo vode in z
razli¢nimi ukrepi skrbijo za dodatno zmanjSanje porabe le-te.

Misija: Odpadki za Misija skrbi za vzpostavitev dobrega in u¢inkovitega sistema
surovine nacrtnega in sprotnega zbiranja, kot tudi lo¢evanja odpadkov.

Misija: Zeleni promet Misija skrbi za prijazen promet znotraj BTC Cityja za pesce, kolesarje
in voznike. Z vlaganjem v prometno infrastrukturo spodbujajo
alternativne oblike prevoza.

Misija: Varnost za vse Misija se ukvarja s preventivnimi aktivnostmi iz podrocja varstva pred
pozarom, z vzdrzevanjem in posodabljanjem sistemov varovanja
premozenja ter s stalno navzocnostjo varnostnikov in gasilcev, ki
skrbijo za varnost na obmoéju BTC City.

Misija: Druzbeno Misija se ukvarja z razliénimi druzbeno odgovornimi dejavnostmi na

odgovorni podro¢jih kulture, $porta, inovativnosti in izobrazevanja.

Misija: Inovativnost za | Misija skrbi za inovativni ekosistem in spodbujanje vklju¢evanja

napredek zaposlenih, poslovnih partnerjev ter mladih v inovacijske procese
podjetja.

Prirejeno po BTC d. d. (brez datuma b).

V podjetju BTC d. d. svoja prizadevanja na podrocju trajnosti merijo s pomocjo
Ekoindeksa - lastnega kazalnika uspeha na podro¢ju spremljanja in ocenjevanja
trajnostnega napredka. Podjetje BTC d. d. v kontekstu druzbene odgovornosti vsakoletno
podpira ve¢ kot 300 organizacij, posameznikov, dogodkov in projektov na razli¢nih
podro¢jih. Organizirajo podjetnisko izobrazevalni program BTC Campus, katerega namen
je udelezence usposobiti v ves¢inami za vecjo zaposljivost na trguj dela. Z dejavnostmi v
sklopu SiTi Teatra BTC podpirajo kulturno panogo, prav tako pa preko sponzorstev in
sodelovanj s Sportnimi organizacijami skrbijo za razvoj Sporta v Sloveniji. V okviru ABC
pospesevalnika omogocajo odsko¢no desko in realizacijo S$tevilnim poslovnim in
inovativnim idejam (BTC d. d., 2018).
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Podjetje BTC d. d. je zaradi uspeSnih prizadevanj na podrocju trajnostnega razvoja in
druzbene odgovornosti prejel vrsto nagrad in priznanj, ki potrjujejo dobro delo podjetja na
okoljskih in druzbenih podroc¢jih. Tudi zato se nam zdi podjetie BTC d. d. primerno
podjetje za raziskovanje konstruktov trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij. V tabeli
11 so nastete nekatere nagrade in priznanja s podrocja trajnostnega razvoja.

Tabela 11: Nagrade in priznanja podjetia BTC d. d. iz podrocja trajnostnega razvoja

2022 Certifikat Green Star 2021 za trajnostno poslovanje in podnebno ukrepanje

2020 Panevropska nagrada »People’s choice« ABC Hubu v okviru Central European Start-up
Awards (CESA) za izkazano odli¢nost

2020 Nagrada ABC Hubu za najboljsi sodelovni prostor (»co-working«) v Ljubljani, ki jo
podeljuje Svedska spletna stran Riderstore Magazine, s ¢imer se je ABC Hub uvrstil na
lestvico 100 najboljsih sodelovnih prostorov v Evropi

2019 Nagrada »Best co-working space« (Najboljsi sodelovni prostor) v Sloveniji ABC Hubu
v okviru Central European Start-up Awards (CESA)

2018 Nagrada Digitalna preobrazba leta za uspe$no uveljavljanje $tevilnih digitalnih reSitev v
podjetju
2018 Nagrada Zlato pero za nagrada za najboljSega partnerja ABC pospesevalnika, podeljena

druzbi BTC, soustanoviteljici
in podpornici pospeSevalnika od samega zacetka

2017 Naziv ¢astni mes§can Ljubljane 2017 za predsednika uprave druzbe BTC JoZeta Mermala

2017 Nagrada Zlato pero za odli¢nost v komuniciranju v kategoriji korporativne druzbene
odgovornosti za projekt Kolesarska zgodba BTC — Program spodbujanja kolesarjenja v
Sloveniji (druzba BTC v sodelovanju z agencijo Pristop)

2017 Priznanje Platinasti donator Slovenske znanstvene fundacije

2017 Priznanje za najboljso slovensko kolesarsko ekipo leta podeljeno Zzenski profesionalni
ekipi BTC City Ljubljana

Prirejeno po BTC d. d. (brez datuma b).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Magistrsko delo je zasnovano iz dveh delov. V prvem delu sta na podlagi pregledane
literature predstavljena konstrukta trajnostno vodenje in druzbene inovacije ter povezanost
med njima. To predstavlja temelje za drugi del magistrskega dela, v katerem sta konstrukta
trajnostno vodenje in druzbene inovacije ter povezanost med njima preucena na primeru
podjetja BTC d. d. V omenjenem podjetju sem na podlagi raziskav ugotavljal prisotnost
trajnostnega vodenja, druzbeno inoviranje in povezanost med njima. V multimetodolosko
raziskavo so bili vklju¢eni izvr$ni direktor za podro¢je marketinga in trajnostnega razvoja
podjetja BTC d. d. in zaposleni iz razli¢nih oddelkov poslovanja. Na podlagi preucene
teorije sem oblikoval strukturiran intervju za izvrSnega direktorja za podro¢je marketinga
in trajnostnega razvoja podjetja BTC d. d., v katerem so se vprasanja nanasala na
preucevana konstrukta, torej trajnostno vodenje in druzbene inovacije. Poleg tega sem
oblikoval tudi anketo zaprtega tipa za zaposlene v podjetju BTC d. d. Anketo sestavljata
dva sklopa, in sicer prvi sklop ugotavlja prisotnost prvin trajnostnega vodenja pri vodji,
medtem ko drugi sklop raziskuje trajnostno in inovativno naravnane prakse podjetja BTC
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d. d. Prav tako anketo sestavljajo direktna vprasanja navezujoca se na dojemanje podjetja
BTC d. d. kot trajnostno podjetje, kot druzbeno inovativno podjetje ter kot podjetje, v
katerem je za vodje znacilno trajnostno vodenje. Najprej sem z izvr$nim direktorjem za
podroc¢je marketinga in trajnostnega razvoja podjetja BTC d. d. opravil intervju, za tem pa
sem z zaposlenimi preko spleta delil anketni vprasalniki, ki sem ga izdelal s pomocjo
portala 1KA. Namen te multimetodoloske raziskave je pridobivanje primarnih podatkov,
na podlagi katerih sem analiziral, v koliksni meri je v podjetju BTC d. d. prisotno
trajnostno vodenje in kak$na je zaznava o druzbenem inoviranju podjetja ter kaksna je
povezanost med trajnostnim vodenjem in druzbenimi inovacijami v obravnavanem
podjetju.

3.2.1 Raziskovalni cilji in namen raziskave

Na podlagi primarnih in sekundarnih virov podatkov sem raziskoval podro¢ji trajnostnega
vodenja in druzbenih inovacij in njuno medsebojno povezavo. Raziskovalne cilje sem
oblikoval na podlagi osebnih zanimanj in strokovne literature, ki opisuje oba preu¢evana
konstrukta. Osnovni cilj je preuciti pomena trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij ter
prepoznavanje povezave med obema raziskovanima konstruktoma na primeru podjetja
BTC d. d. Da bi zagotovil maksimalno verodostojnost in uporabnost raziskave, sem se
odlocil za multimetodoloski pristop k pridobivanju informacij. Osnovni namen zastavljene
multimetodoloske raziskave je poglobiti in razsiriti znanje o trajnostnem vodenju in
druzbenih inovacij ter ugotoviti medsebojno povezanost med obema konstruktoma in
njuno prisotnost v podjetju BTC d. d. Ugotoviti Zelimo ali je v vodenju podjetja BTC d. d.
vkljuceno tudi trajnostno vodenje in kako le to vpliva na druzbene inovacije podjetja. Z
raziskavo je namen tudi prikazati v kaksSni povezavi sta trajnostno vodenje in druzbene
inovacije v podjetju BTC d. d. oziroma koliko si podjetje prizadeva voditi trajnostno in
vpeljuje oziroma spodbuja druzbene inovacije. Ob tem namen raziskovalnega dela
predstavlja tudi pridobivanje primarnih podatkov na osnovi katerih bom opravil analizo ter
primerjavo z obravnavano strokovno literaturo. Pri tem bo uporabljena metoda sinteze, s
katero bom raziskovalne ugotovitve zdruzeval s teoreti¢nimi. V zakljucku raziskovalnega
dela bom, na osnovi preucene razpolozljive strokovne literature in ugotovitvah izvedene
multimetodoloske raziskave, predstavil sklepe, mnenja in predloge izbranemu podjetju,
torej podjetju BTC d. d.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Na osnovi postavljenih ciljev in proucevanja konstruktov trajnostnega vodenja in
druzbenih inovacij, postavljam temeljno tezo, ki se glasi: Trajnostno vodenje je pozitivho
in neposredno povezano z razvojem druzbenih inovacij na primeru podjetja BTC d. d.
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Raziskovalna vpraSanja, ki jih bom preverjal v empiricnem delu so:

— Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju podjetja BTC d. d. prisoten koncept
trajnostnega vodenja?

— Raziskovalno vprasanje 2: Ali v podjetju BTC d. d. menijo, da se je trajnostno vodenje
mogoce nauciti?

— Raziskovalno vprasanje 3: Ali se v podjetju BTC d. d. smatrajo za druZbene inovatorje?

— Raziskovalno vprasanje 4: Ali trajnostno vodenje vpliva na druzbene inovacije podjetja
BTCd. d.?

— Raziskovalno vprasanje 5: Ali sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna $e

dodatno izpostavili potrebo po trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah v podjetju
BTCd.d.?

3.2.3 Metoda in nadért raziskave

Ob snovanju raziskovalnega nacrta sem se ravnal na podlagi zastavljenih raziskovalnih
vprasanj in ciljev ter temeljne teze magistrskega dela. Kot je bilo Ze omenjeno, sem se za
opravljanje raziskave posluzil multimetodoloske raziskovalne metode, kar pomeni, da sem
primarne podatke zbiral na razli¢ne nacine — natan¢neje z izvedbo poglobljenega intervjuja
in anketnega vprasalnika, ki sta bila oblikovana na osnovi teoreti¢nih izhodisc,
pridobljenih iz sekundarnih virov.

Intervju sem opravil v prvem delu raziskovanja, z izvrSnim direktorjem za podrocje
marketinga in trajnostnega razvoja v podjetju BTC d. d., Mihom Mermalom. Tako sem
pridobil pristne odgovore, ki predstavljalo podlago za ugotavljanje prisotnosti in
zavzemanja za trajnostno vodenje in druzbeno inoviranje v podjetju BTC d. d. Intervjuju je
sledilo $e opravljanje ankete z zaprtim tipom vprasanj, Ki je bila namenjena zaposlenim v
podjetju BTC d. d. in s katero smo pridobivali vpogled v dojemanje trajnostnega vodenja
zaposlenih znotraj podjetja, zaznavanje prvin trajnostnega vodenja pri svojih direktnih
nadrejenih vodjih in ali zaposleni smatrajo podjetje BTC d. d. kot druzbeno inovativno
podjetje.

Z odgovori na intervjujska in anketna vprasanja smo dobili vpogled v razmisljanje visjega
managementa podjetja BTC d. d. in zaposlenih v omenjenem podjetju o obeh preucevanih
konstruktih, kar smo lahko pozneje medsebojno primerjali. Prav tako nam je uvid v
razmisljanje vi§jega managementa in zaposlenih pomagal pri oblikovanju relevantnih in
smiselnih priporocil za nadaljnje aktivnosti podjetja na raziskovanih podro¢jih. Na sliki 11
je predstavljen nacrt raziskave po posameznih korakih.
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Slika 11: Nacrt raziskave po posameznih korakih
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Vir: lastno delo.

3.2.4 Oblikovanje intervjuja

Za potrebe kvalitativne raziskave sem pred izvedbo intervjuja — na podlagi teoreti¢nih
izsledkov iz prvega dela magistrskega dela — oblikoval vprasanja, ki se navezujejo na
preucevana konstrukta trajnostno vodenje in druzbene inovacije ter na nekatere
pomembnejSe tematike magistrskega dela. Vprasanja za intervju so podana pod Prilogo 2.
Kot Ze omenjeno, sem intervju opravil z izvrSnim direktorjem za podroc¢je marketinga in
trajnostnega razvoja v podjetju BTC d. d. — Miho Mermalom, saj sem ocenil, da
predstavlja pravi naslov za pridobivanje odgovorov na vprasanja glede preucevanih
konstruktov. Intervju sem opravil v pisarni intervjuvanca, na sedezu podjetja BTC d. d. in
je trajal malo vec¢ kot eno uro. Pred zacetkom intervjuja sem intervjuvanca seznanil, da bo
najin pogovor sneman ter za to pridobil pisno soglasje, ki je prilozeno pod Prilogo 4.

V zacCetku intervjuja sem zelel pridobiti vpogled v dojemanje koncepta trajnostnega
razvoja in ciljev trajnostnega razvoja v podjetju BTC d. d. Pri tem me je predvsem
zanimalo, kako podjetje razume trajnostni razvoj in kako trajnostne cilje vkljucuje v svoje
vsakodnevne poslovne aktivnosti. V nadaljevanju sem se osredoto¢il na vprasanja s
pomocjo katerih sem ugotavljal vpliv na¢ina vodenja na uspeSnost zasledovanja trajnostnih
ciljev. Zanimalo me je ali intervjuvanec verjame, da vodenje igra pomembno vlogo pri
doseganju trajnostnih ciljev ter kaks$ne elemente vodenja bi izpostavil kot znacilne pri
svojem nacinu vodenja. Temu je sledil del intervjuja namenjen konstruktu trajnostnega
vodenja v podjetju BTC d. d., v katerem sem poizvedoval v kolik$ni meri je takSen nacin
vodenja prisoten znotraj podjetja in na kakSen nacin se odraza v njihovem delovanju. V
nadaljevanju sem se navezal tudi na pandemijo COVID-19 in na rusko-ukrajinsko vojno.
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Pri tem se Zelel ugotoviti, kako in v kolik§ni meri sta ti dve svetovni krizni situaciji vplivali
na trajnostno uspesnost podjetja ter ali sta dodatno izpostavili potrebe po trajnostnem
vodenju in druzbenih inovacijah. Sledila so vprasanja o druzbenih inovacijah in odnosu
podjetja BTC d. d. do le-teh. Pri tem sem raziskoval, ali se podjetje BTC d. d. smatra kot
druzbeno inovativno podjetje oziroma ali spodbuja druzbene inovacije. Zanimalo me je
tudi mnenje intervjuvanca o povezavi med trajnostnim vodenjem in druzbenimi
inovacijami. Tekom intervjuja sem se dotaknil tudi tematike ESG porocanja, ki pridobiva
na veljavi ter se navezal tudi na problematiko morebitnega zelenega zavajanja v povezavi s
trajnostnim porocanjem. Po kon¢anem intervjuju sem opravil prepis oziroma transkripcijo
pogovora, ki je podana v Prilogi 3.

3.2.5 Oblikovanje anketnega vprasalnika

Za drugo raziskovalno metodo sem uporabil anketni vprasalnik zaprtega tipa, sestavljenega
s pomocjo teoreticne obravnave konstruktov v prvem delu. Anketni vprasalnik sem izvedel
v obliki spletne ankete s pomocjo spletnega portala 1KA. Anketa je bila dostopna ter
deljena med zaposlene v podjetju BTC d. d. preko internih organizacijskih kanalov.

Anketni vprasalnik se za¢ne z uvodnim nagovorom, kjer razlozim namen ankete, poudarim
anonimnost le-te, opredelim okviren ¢as reSevanja in se vnaprej zahvalim za sodelovanje.
Nato sledi zaprto vprasanje o vlogi trajnosti v organizaciji v kateri so zaposleni — tj.
podjetje BTC d. d., s katerim zelim izvedeti, kolik§en pomen po mnenju zaposlenih se
znotraj podjetja pripisuje trajnosti. Temu sledi spisek 14 razli¢nih praks, pri katerih zelim,
z uporabo Likertove petstopenjske merske lestvice (od vrednosti 1 = sploh ne, do vrednosti
5 = v veliki meri), ugotoviti v kolik§nem obsegu organizacija te prakse izvaja po mnenju
zaposlenih. Trditve anketnega vprasalnika so razvidne v tabeli 12.

Tabela 12: Trditve anketnega vprasalnika 0 izvajanju dolocenih praks v podjetiu BTC d. d.

-
.

lzvajana praksa

Recikliranje

IzboljSanje energetske udinkovitosti

Uporaba zelenih oziroma obnovljivih virov energije

Zmanj$anje porabe papirja

ZmanjSanje emisij toplogrednih plinov

Zmanjsanje porabe vode

Komuniciranje uspesnosti trajnostnega poslovanja

Inoviranje za dobrobit druzbe in okolja (druzbene inovacije)

© XN OB W IN g

Sodelovanje in partnerstva za reSevanje trajnostnih izzivov

10. Vkljuéevanje zaposlenih v trajnostne prakse organizacije

11. Spodbujanje zaposlenih k prostovoljstvu

12. Spodbujanje razvoja in izobrazevanja zaposlenih

13. Skrb za zdravje in varnost pri delu zaposlenih

14, Sponzoriranje $porta in kulture

Vir: lastno delo.
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V nadaljevanju je podanih 30 trditev, prav tako z moznostjo odgovarjanja na podlagi
Likertove petstopenjske merske lestvice strinjanja, s katerimi zelim ugotoviti ali zaposleni
pri svojih nadrejenih zaznavajo prvine trajnostnih vodij. Trditve so bile snovane na podlagi
strokovnega dela avtorjev Visserja in Courtica (2011) v katerem sta opredelila ves¢ine,
lastnosti in znanja znacilna za trajnostne vodje in so predstavljene v tabeli 13.

Tabela 13: Trditve iz anketnega vprasalnika 0 zaznavanju prvin trajnostnega vodenja v

podjetju BTC d. d.

St. Prvine trajnostnega vodenja

1. Vodja v moji organizaciji upo$teva in deluje v dobrobiti zaposlenih.

2. Vodja v moji organizaciji izraza skrbnost do druZbe in okolja.

3. Vodja v moji organizaciji se zaveda medsebojne povezanosti in soodvisnosti celotnega
sistema.

4, Vodja v moji organizaciji je odprt za nova znanja ter je pripravljen podvomiti v lasten prav.

5. Vodja v moji organizaciji spodbuja in sprejema razlicna mnenja, prepricanja in poglede, ki se
razlikujejo od njegovih.

6. Vodja v moji organizaciji izkazuje visoko raven Custvene inteligence.

7. Vodja v moji organizaciji se zaveda lastnega polozaja in vpliva, ki ga ima.

8. Vodja v moji organizaciji izkazuje inspiracijo, ustvarjalnost in optimizem.

0. Vodja v moji organizaciji je vizionar.

10. Vodja v moji organizaciji je sposoben oblikovati vizijo ter jo prenesti na zaposlene.

11. Vodja v moji organizaciji spodbuja k dialogu.

12. Vodja v moji organizaciji uspesno obvladuje kompleksne situacije.

13. Vodja v moji organizaciji razmislja zunaj okvirjev in zna prepoznati mozne resitve oziroma
alternative.

14. Vodja v moji organizaciji spodbuja ustvarjalnost in inovativnost pri zaposlenih.

15. Vodja v moji organizaciji razmislja strateSko in dolgoro¢no.

16. Vodja v moji organizaciji pri poslovanju uposteva tudi prihodnost.

17. Vodja v moji organizaciji zna presojati in sprejemati tezke odlocitve.

18. Vodja v moji organizaciji zna prevzeti odgovornost v primeru zmote ali napacne odlocitve.

19. Vodja v moji organizaciji ima znanje oziroma je seznanjen o problemih, ki pestijo druzbo in
okolje.

20. Vodja v moji organizacije je seznanjen z geopoliti¢nim dogajanjem.

21. Vodja v moji organizacije se zaveda pomembnosti in medsebojne povezanosti naravoslovnih,
druzboslovnih, poslovnih, tehnologkih ter drugih ved.

22. Vodja v moji organizaciji razume delovanje kompleksnih sistemov (kot so finan¢ni trgi,
politi¢ni sistemi, tehnolos§ki trendi in razvoj, itd.).

23. Vodja v moji organizaciji se zna hitro in uspe$no odzvati na spremembe.

24. Vodja v moji organizaciji razume in spodbuja razli¢nost znotraj organizacije.

25. Vodja v moji organizaciji upo$teva geografske, kulturne in politi¢ne razlike med posamezniki.

26. Vodja v moji organizaciji se zaveda vpliva organizacije na druzbo, okolje in gospodarstvo.

217. Vodja v moji organizaciji skrbi za prijetno delovno okolje in spodbuja organizacijsko kulturo.

28. Vodja v moji organizaciji rad deli znanje na ljudi okoli sebe in spodbuja izobraZevanje in
razvoj zaposlenih.

29. Vodja v moji organizaciji gradi pristne in odkrite odnose z zaposlenimi, ki temeljijo na
medsebojnem zaupanju.

30. Vodja v moji organizaciji je dober motivator.

Prirejeno po Visser & Courtice (2011).
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Sledijo tri zaprta, neposredna vpraSanja navezujoca se na posamezna konstrukta in njuno
medsebojno povezavo. Za lazje razumevanje konstruktov sem pri dveh vprasanjih prilozil
definiciji, za kateri sem ocenil, da najbolj razumljivo izpostavita posamicen konstrukt.

Pri vprasanju navezujoem se na druzbene inovacije podjetja BTC d. d. sem tako prilozil
definicijo Mulgan, Tucker, Ali in Sanders (2007), ki so druzbene inovacije opredelili kot
inovativne dejavnosti, naravnane in usmerjene v zadovoljevanje druzbenih potreb. Za
vpraSanje navezujoce se na trajnostno vodenje sem zdruzil definiciji Ferdiga (2007) ter
Hargreavesa in Finka (2012), ki velevata, da je trajnostno vodenje z obzirom vpliva
organizacije na druzbo in okolje ter na prihodnje generacije. Na koncu sledi Se sklop
vprasanj navezujo¢ se na demografske podatke — torej spol, starostni razpon, stopnjo
izobrazbe ter razpon delovne dobe v podjetju. Anketni vprasalnik je podan v Prilogi 1.

3.3 Analiziranje in interpretacija rezultatov

Poglavje 3.3 je namenjeno analizi in interpretaciji rezultatov, ki sem jih pridobil s pomocjo
izvedene spletne ankete med zaposlenimi v podjetju BTC d. d. ter so podprti z vpogledi in
ugotovitvami iz poglobljenega intervjuja z izvr$nim direktorjem za podroc¢je marketinga in
trajnostnega razvoja — Miho Mermalom. Poglavje je razdeljeno na Stiri podpoglavja. V
prvem podpoglavju je predstavljen zajeti vzorec anketiranih. Drugo podpoglavje se nato
osredoto¢a na ugotavljanje prisotnosti konstrukta trajnostnega vodenja v podjetju BTC d.
d., tretje podpoglavje pa je namenjeno analizi konstrukta druzbenih inovacij. Zadnje, Cetrto
podpoglavije je usmerjeno na preucevanje povezav med trajnostnim vodenjem in
druzbenimi inovacijami.

3.3.1 Predstavitev vzorca

Anketne vprasalnike sem med zaposlene v podjetju BTC d. d. delil v obliki spletne ankete
s pomoc¢jo spletnega portala 1KA. Na anketo je v popolnosti odgovorilo 28 zaposlenih,
skupno pa je do nje dostopalo 42 zaposlenih, vendar jih 14 ni nadaljevalo z reSevanjem. 15
od 28 anketirancev je bilo predstavnikov moskega spola, kar znasa 54 % vseh
anketirancev. Anketiranih zensk je bilo tako 13, kar predstavlja 46 % vzorca. Struktura
anketirancev glede na spol je prikazana na sliki 12.
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Slika 12: Struktura anketirancev glede na spol v odstotkih

0% 20% 40% 60%
[
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| n=28

Vir: lastno delo.

Med vsemi anketiranimi zaposlenimi v podjetju, smo prejeli odgovore le od zaposlenih iz
dveh starostnih razredov, in sicer 36-45 let ter 46-55 let. To lahko nakazuje na dejstvo, da
SO starej$i zaposleni bolj zavzetni za reSevanje anket in morda bolje razumejo pomembnost
le-teh. Prav tako lahko to odraZza neko stabilnost delovnega okolja v katerem prevladuje
nizka stopnja fluktuacije zaposlenih. V starosti razred 36-45 let je tako uvrséenih 18
anketiranih zaposlenih, kar znasa 64 % vseh anketiranih, preostalih 36 % oziroma 10
anketiranih zaposlenih pa je uvrs¢enih v starostni razred 46-55 let. Struktura anketirancev
po starosti je razvidna na sliki 13.

Slika 13: Struktura anketirancev po starosti v odstotkih

0% 20% 40% 60% 80%
Do 25 et - 0%
26 - 35 |et-| 0%
36 - 45 let | 64%
46 - 55 |et-| 36%

Mad 55 let - 0%
| n=28

Vir: lastno delo.

Na sliki 14 je prikazana struktura anketirancev glede na stopnji izobrazbe. Vseh 28
anketirancev ima sedmo ali vi§jo raven izobrazbe po Slovenskem ogrodju kvalifikacij
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(SOK). Vecinski delez, tj. 46 % oziroma 13 od skupno 28 anketiranih ima dokonc¢an $tudij
univerzitetnega programa. 39 % od vseh anketiran oziroma 11 anketiranih zaposlenih je
opravilo $tudij magistrskega programa. 14 % od vseh anketiranih oziroma 4 anketirani
zaposleni pa imajo opravljeno visoko strokovno $olo. Struktura anketiranih glede na
dosezeno izobrazbo kaze doloc¢ene standarde pri zaposlovanju kadrov.

Slika 14: Struktura anketiranih glede na dosezeno izobrazbo v odstotkih
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Vir: lastno delo.

Med anketiranimi zaposlenimi prevladujejo zaposleni, ki so v podjetju dejavni Ze ve¢ kot
15 let. Od vseh 28 anketiranih zaposlenih je tako teh 54 % oziroma 15. 5 oziroma 18 % od
vseh anketiranih zaposlenih svoje delo v podjetju opravlja med 6 in 10 let. 11 do 15 let
delovne dobe v podjetju BTC d. d. ima 14 % od vseh anketiranih, kar predstavljajo 4
zaposleni. Prav tako ima 14 % od vseh anketiranih zaposlenih 1 do 5 let delovne dobe v
preuc¢evanem podjetju. Nihce izmed anketiranih ni zaposlen v podjetju BTC d. d. manj kot
leto dni. Tu se lahko ponovno naveZzemo na strukturo anketiranih glede na starost, saj lahko
sklepamo, da so se anketirani zaposleni kot mladi zaposlili v preuc¢evanem podjetju ter
naposled tu gradili kariero oziroma ostali dlje ¢asa. To lahko odraza tudi dobre delovne
pogoje znotraj podjetja in kaze na nizko fluktuacijo osebja. Struktura anketiranih glede na
delovno dobo v podjetju je prikazana na sliki 15.
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Slika 15: Struktura anketiranih glede na delovno dobo v podjetju BTC d. d. v odstotkih
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3.3.2 Analiza konstrukta trajnostnega vodenja

Po uvodnem nagovoru, se spletna anketa pricne z vprasanjem o pomenu in sprejetju
oziroma implementacije trajnosti na vseh ravneh poslovanja v podjetju BTC d. d. Od 28
anketiranih jih je 68 % oziroma 19 anketirancev soglasalo s trditvijo, da se trajnosti v
organizaciji pripisuje velik pomen, vendar le ta Se ni sploSno sprejeta in Se ni
implementirana na vseh ravneh delovanja podjetja, medtem ko 32 % oziroma 9 od vseh
anketirancev meni da se trajnosti v organizaciji pripisuje velik pomen, je splosno sprejeta
in tudi implementirana na vseh ravneh delovanja podjetja. S trditvama da se trajnosti v
podjetju pripisuje predvsem trzenjski pomen oziroma da se trajnosti v organizaciji ne
pripisuje nikakr$nega pomena, se ne strinja nih¢e od vprasanih zaposlenih.

Iz navedenega ocenjujemo, da ima trajnost v podjetju BTC d. d. velik pomen a obstaja
razkorak med strateSsko usmeritvijo in realizacijo na vseh ravneh poslovanja. Rezultati
potrjujejo tudi odgovor izvr$nega direktorja za podro¢je marketinga in trajnostnega razvoja
v podjetju BTC d. d. — Mihe Mermala, da se bodo vecji premiki na tem podro¢ju zgodili,
predvsem kot posledica evropske regulative in obveznega porocanja iz podrocja
trajnostnega delovanja podjetij. V obliki graficnega prikaza, so na sliki 16 prikazani
odgovori na anketno vprasanje o pomen in sprejetju trajnosti v podjetju BTC d. d.
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Slika 16: Graficni prikaz odgovorov na anketno vprasanje o pomen in sprejetju trajnoSti v

podjetju BTC d. d.

0% 20% 40% 60% &80%
I 1 I, 1 1

Trajnosti se v organizaciji pripisuje velik pomen, vendar ta Se ni splodno _ a5
sprejeta in & ni implementirana na vseh ravneh organizacije 2

Trajnosti se v organizac]ji pripisuje velik pomen, iiwe sploSno sprejeta in 335
implementirana na vseh revneh organizacije 2

Trajnosti se v organizaciji pripisuje predvsem trzenjski pomen (trajnost se
dojema kot oblika nglaépevan]a za doseganje konkuren?ne prednosti) 0%

Trajnosti se v organizaciji ne pripisuje nikakrinega pomena, ta ni splodno

sprejeta in ni implementirana na nobeni ravni organzacije ~ 0%

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju ankete je predstavljen prvi sklop trditev, katere se nanaSajo na trajnostne
prakse podjetja BTC d. d. Od vpraSanih zaposlenih smo Zeleli pridobiti oceno v kak§nem
obsegu menijo, da podjetje v kateri so zaposleni, torej podjetje BTC d. d. izvaja dolocene
vrste praks, ki odrazajo nek poudarek na trajnosti oziroma trajnostno prizadevanje.
Anketirance smo prosili, da pri vsaki od trditev podajo oceno s pomocjo Likertove
petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 — Sploh ne, 2 — Po navadi ne, 3 — Ne vem, 4 —
Po navadi da in 5 — V veliki meri. Povpreéne ocene anketirancev na posamezne trditve so
razvidne iz grafa na sliki 17.

Trditve v omenjenem sklopu so bile s strani anketirancev v povprecju ocenjene zelo
visoko, in sicer s povpre¢no oceno 4,05. To pomeni, da se v vpraSalniku navedenim
praksam pripisuje precejSen pomen. Kot je razvidno na sliki 17, je trditev navezujoca se na
sponzoriranje $porta in kulture, prejela najvisjo povprecno oceno. Ta je znasala 4,9. Oceno
5 je podala velika ve¢ina anketiranih, in sicer 86 % oziroma 24 izmed 28 vprasanih,
preostali 4 zaposleni pa so podali oceno 4. Visoka stopnja strinjanja s trditvijo tako odraza
velikost prizadevanj podjetjia BTC d. d. na podro¢ju financiranja in razvoja Sporta in
kulture. Zavzetost za podpiranje Sporta in kulture smo prav tako razbrali tudi iz intervjuja z
izvr$nim direktorjem za podrocje marketinga in trajnostnega razvoja. Ta je poudaril, da v
obliki razlicnih sponzorstev podpirajo tako Sportne kot tudi kulturne prireditve in
posameznike iz obeh podro¢ij. Na podro¢ju Sporta tako na primer organizirajo vsakoletni
Maraton Franja, finan¢no podpirajo tudi organizacijo tekmovanja v smucarskih skokih na
Ljubnem ob Savinji ter zensko kolesarsko ekipo. Med drugim so tudi dolgoletni sponzor
kosarkarskega kluba Olimpije ter generalni sponzor Gimnasti€ne zveze Slovenije. Na
podro¢ju kulture med drugim podpirajo vsakoletni projekt Festival Ljubljana kot tudi
posamezne glasbenike in umetnike. Visoka povpre¢na ocena trditve je lahko tudi odraz
dobrih strateskih odlocitev vrhnjega managementa na podrocju sponzorstev, ki rezultirajo
v dobri javni podobi.
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Anketirani zaposleni so trditev, ki se nanaSa na prakse podjetjia BTC d. d. na podrocju
izboljSanja energetske ucinkovitosti ocenili s povpre¢no oceno 4,7. Glede na aktualnost
tematike energetske ucinkovitosti, tak§na ocena ne presene¢a. Namre¢, zaradi vojne v
Ukrajini in sankcij na ruske energente je energetska ucinkovitost pridobila na pomenu.
Podjetja so, predvsem zaradi visjih stroskov, (bila) primorana iskati mozne alternative na
podrocju energetike. Izvrsni direktor za podrocje marketinga in trajnostnega razvoja Miha
Mermal je v intervjuju izpostavil, da se zadnjih 20 let z energetiko — predvsem zaradi
nizkih stroskov — verjetno ni nih¢e pretirano ukvarjal. To je na glavo obrnila vojna v
Ukrajini ter sankcije proti Rusiji, ki so cene energentov pahnile v nebo in podjetja prisilile
v iskanje cenejsih ali trajnostnih virov energije. Intervjuvanec poudarja da se je na
nevarnosti potrebno ustrezno odzvati in jih izkoristiti v svoj prid. V BTC d. d. so se za
razliko od ostalih z energetsko ucinkovitostjo spoprijeli Ze prej, in sicer s pomo¢jo soncne
elektrarne. Takrat je bila na prvem mestu predvsem samooskrba na podro¢ju energije.
Son¢na elektrarna predstavlja uporabo zelenih oziroma obnovljivih virov energije v
podjetju BTC d. d. To v anketi potrjujejo tudi anketirani zaposleni, ki trditev povezano z
obsegom uporabe zelenih virov energije ocenili s povpreéno oceno 4,4.

Podjetje BTC d. d. po mnenju anketirancev po navadi vkljucuje zaposlene v trajnostne
prakse organizacije ter jih spodbuja k osebnostnemu iz strokovnemu razvoju. Torej so
anketiranci te prakse ocenili s povpre¢no oceno 4. Trditvi, ki se navezujeta na prakse za
zmanjsanje porabe papirja in emisij toplogrednih plinov sta iz strani anketiranih zaposlenih
prejeli povpreéno oceno 3,7. Ceprav podjetje BTC d. d. v svoji strategiji poudarja skrb za
okolje, pa zaposleni tega niso zaznali v tolik$ni meri. To je lahko posledica dejstev, da se
promet v samem sredis¢u podjetjia BTC City Se vedno povecuje. Ne glede na ukrepe
zmanjSevanja emisij oziroma oglji¢nega odtisa podjetja, povecan promet definitivno lahko
vpliva na zaznavo zaposlenih glede izvajanja praks na podro¢ju emisij. S povpre¢no oceno
3,6 so anketiranci ocenili trditev o komuniciranju uspesnosti trajnostnega poslovanja. Kot
smo izvedeli iz intervjuja, komuniciranje poteka preko internih kanalov in letnih porocil.
Na vsake dve leti izdajo tudi trajnostno porocilo. Komunikacija trajnosti je v veéini
primerov namenjena predvsem poslovnim partnerjem in deleznikom. Trajnostno
poslovanje se v javnosti na veliko ne izpostavlja ter trajnostnega prizadevanja ne
izkoris¢ajo za samopromaocijo.

Najmanjs$i pomen podjetje BTC d. d., po mnenju anketiranih zaposlenih, pripisuje
spodbujanju zaposlenih k prostovoljnim dejavnostim. Trditev je bila ocenjena s povpre¢no
oceno 2,6. Prav nih¢e izmed 28 anketiranih ni podal najvisje mozne ocene, 18 % vseh
oziroma 5 zaposlenih je podalo oceno 1 ter ocenili, da podjetje prostovoljstvo sploh ne
spodbuja. Enako Stevilo anketiranih je spodbujanje prostovoljstva ocenilo z oceno 2.50 %
anketiranih oziroma 14 se ne ve opredeliti, medtem ko so 4 oziroma 14 % vseh anketiranih
ocenili, da podjetje BTC d. d. po navadi spodbuja zaposlene k prostovoljstvu. Mnenja
anketiranih so tudi podkrepljena z odgovorom izvrsnega direktorja za podroc¢je marketinga
in trajnostnega razvoja Mihe Mermala, ki pojasnjuje, da podjetje sicer spodbuja
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prostovoljstvo, vendar se trenutno v te akcije vkljucuje relativno malo ljudi. V prihodnje
pri¢akujejo postopno povecanje proaktivnosti. To je pojasnil s primerom zasajanja dreves,
kjer bi zaposleni sami prispevali drevo ali drevesa, ki bi jih potem skupno posadili.

Slika 17: Graficni prikaz odgovorov anketirancev na trditve, ki se nanasajo na trajnostne
prakse podjetja BTC d. d.

1 2 3 4 5

Sponzoriranje Sporta in kulture - 4.9
IzbohSanje energetske ucinkovitosti - 4.7

Skrb za zdravje in vamost pri delu zaposlenih - 4.6

Sodelovanie in partnerstva za redevanje trajnostnih izzivow - 4.5

Uporaba zelenih oziroma obnovljivih virov energije - 4.4
Reciklirange - 4.3

Vkljutevanje zaposlenih v trajnostne prakse organizacije - 4

Spodbujanje razvaoja in izobraZevanja zaposlenih - 4

Zmarjsame porabe vode - 3.9

Zmarjsanje porabe papirja - 3.7

Inoviranje za dobrobit druzbe in okolja (druzbene

inovacije) 3.8

Zmarjsanje emisij toplogrednih plinov - 3.7

Komuniciranje uspesnosti trajnostnega poslovan)a - 3.6

Spodbujanje zaposlenih k prostovoljstwu - 2.6
| n=28

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju anketnega vprasalnika so se vprasanja navezovala na prvine trajnostnega
vodenja. V zvezi s tem me je zanimalo, ali zaposleni v podjetju BTC d. d. pri svoji
nadrejeni vodji zaznavajo dolo¢ene lastnosti, ves¢ine in znanja, ki sta jih Visser in Courtice
(2011), na podlagi svojih raziskav, izpostavila kot znacilne za trajnostne vodje. V ta namen
sem na podlagi tabel 2, 3 in 4, kjer so opisane omenjene lastnosti, vesCine in znanja,
sestavil 30 trditev, ki so podane v tabeli 9. Na teh 30 trditev so anketiranci odgovorili tako,
da so na podlagi Likertove petstopenjske merske lestvice strinjanja obkrozili stopnjo
strinjanja oziroma nestrinjanja s posamezno trditvijo od vrednosti 1 = sploh se ne strinjam
do vrednosti 5 = popolnoma se strinjam. Odgovori sklopa vprasanj navezujo¢ih se na
prvine trajnostnega vodenja v podjetju BTC d. d. so prikazani na sliki 18.

Kot je torej moc razbrati iz slike 18, S0 prvine trajnostnega vodenja mo¢no zaznane pri
nadrejenih vodjih anketiranih zaposlenih. Prav vse, od skupno 30 trditev, so v povpre¢ju
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prejele oceno 4 od 5, kar ponazarja visoko raven strinjanja s posameznimi trditvami in
posledi¢no zaznavanje dolocenih lastnosti, ve$€in in znanj trajnostnega vodenja pri vodjih
znotraj podjetja BTC d. d. Najve¢ anketiranih zaposlenih se je strinjalo s trditvijo, da se
njihov vodja zna hitro in uspe$no odzvati na spremembe. Odzivanje in razumevanje
neprestanih sprememb, sploh iz podrocja trajnosti, je izpostavil tudi izvr$ni direktor za
podro¢je marketinga in trajnostnega razvoja Miha Mermal, kot pomemben element
vodenja, katerega opaza tudi pri svojem nacinu vodenja. Med vsemi anketiranimi
zaposlenimi je 64 % oziroma 18 anketirancev na trditev podalo oceno 5, kar pomeni
popolno strinjanje s trditvijo. Preostanek anketirancev, tj. 36 % vseh anketirancev oziroma
10 zaposlenih, je podalo oceno 4, kar izkazuje strinjanje s trditvijo.

Tako torej so se prav vsi anketirani s trditvijo bodisi strinjali bodisi popolnoma strinjali.
Povpre¢no oceno 4,5 so prejele trditve, katere vodjo v podjetju BTC d. d. opredeljujejo kot
posameznika, ki se zaveda medsebojne povezanosti in soodvisnosti celotnega sistema, se
zaveda svojega vpliva, ki mu ga prinasa poloZaj, katerega opravlja ter je seznanjen s
problemi, ki pestijo okolje in druzbo, ob hkratnem zavedanju vpliva podjetja BTC d. d. na
okolje, druzbo in gospodarstvo. To odraza lastnosti samozavedanja in sistemskega
razmisljanja vodje, ki je opremljen z znanjem o globalnih problemih in vplivih, ki jih imajo
gospodarski subjekti. Anketirani zaposleni se strinjajo tudi, da njihov vodja razmislja izven
okvirjev ter zna prepoznati alternativne reSitve, kar odraza ves¢ino inovativnosti. Tudi
trditvi o izkazovanju ustvarjalnosti ter o spodbujanju le-te se nanasata na inovativnost.
Inovativnost, kot pomemben faktor trajnostnega vodenja, je bila tako iz strani anketiranih
zaposlenih v njihovi nadrejeni vodji prepoznana in ocenjena s povpre¢no oceno 4,4.

Osredotocenost na inoviranje in spodbujanje inovacij v podjetju BTC d. d. je v intervjuju
poudaril tudi izvr$ni direktor za podro¢je marketinga in trajnostnega razvoja Miha Mermal.
Dejal je, da je podjetje BTC d. d. ze od leta 2013, ko je bila zacrtana strategija podjetja za
obdobje 2013 do 2020, usmerjeno v odprto in vkljucujoco druzbo, kar pomeni, da so odprti
za vse inovativne ideje in projekte ter spodbujajo inovativnost med zaposlenimi. V
kontekstu inovativnosti je poudaril tudi dejstvo, da je bilo podjetje BTC d. d. soustanovitelj
prvega start-up ekosistema oziroma pospeSevalnika v drzavi. Inovativnost spodbujajo
preko internega strateSkega projekta oziroma iniciative Ideje in projekti z vizijo, v okviru
katere zaposleni sami ali skupaj s poslovnimi partnerji zasnujejo ideje ali projekte ter jih
lahko prijavijo. Tako se ne spodbuja zgolj inovativnost, temve¢ tudi medsektorsko
sodelovanje in sodelovanje s poslovnimi partnerji. Podjetje prav tako inovativnost
spodbuja s pomocjo finan¢nih nagrad, ki so namenjene najboljSim idejam in projektom.
Celoten znesek le-teh znasa 8000 EUR bruto, katerega si potem ¢lani zmagovalne ekipe
razdelijo med seboj. Finan¢na spodbuda tako Se dodatno stimulira proaktivnost zaposlenih
za inovacije znotraj podjetja BTC d. d.

Anketirani zaposleni so s povprecno oceno 4,4 ocenili, da njihov vodja gradi pristne
odnose z zaposlenimi, ki temeljijo na zaupanju. Skrb vodje za prijetno delovno okolje in
spodbujanje organizacijske kulture so anketiranci ocenili s povprecno oceno 4,3. Obe
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trditvi lahko povezemo z organizacijsko kulturo, katero je izvrSni direktor za podrocje
marketinga in trajnostnega razvoja tekom intervjuja izpostavil kot enega izmed
pomembnih elementov pri zasledovanju trajnostnih ciljev podjetja BTC d. d. Poudaril je,
da mora biti organizacijska kultura odprta za ufenje in spremembe. V primeru, da je
organizacijska kultura trajnostno naravnana, je trajnostno vodenje veliko lazje, saj
zaposleni razumejo in poosebljajo trajnostne vrednote ter se ravnajo v okvirjih le-teh — v in
izven podjetja. V kolikor temu ni tako, torej organizacijska kultura ni trajnostna, je delo
trajnostnega vodje toliko tezje. Miha Mermal zato izpostavlja vzpostavitev trajnostno
naravnane organizacijske kulture kot prvi korak k uspeSnemu trajnostnem vodenju. S
trditvami, navezujo¢imi se na oblikovanje ter prenasanje vizije in deljenje znanja na ljudi
so se anketirani zaposleni prav tako strinjali ter ju ocenili s povpre¢no oceno 4,2. To pri
vodji odraza dobro razvito ves¢ino komuniciranja vizije, ki torej zna jasno in prepricljivo
prenesti vizijo podjetja na zaposlene ter jih opremiti z znanjem in orodji za uresni¢evanje
le-te.

Trditvi glede razumevanja delovanja kompleksnih sistemov in zavedanja 0 medsebojni
povezanosti razlinih ved so anketirani zaposleni ocenili s povprecno oceno 4,1. To
nakazuje, da so vodje v podjetju BTC d. d. opremljene z znanji interdisciplinarne
povezanosti in dinamike sprememb. V kontekstu trajnosti je namre¢ pomembno
razumevanje prepletenosti druzbene, okoljske kot tudi gospodarske dimenzije ter njihove
soodvisnosti ter kako lahko spremembe na dolo¢enem podrocju ene dimenzije vplivajo na
ostala podroc¢ja drugih dveh dimenzij. S povprecno oceno 4 so anketirani zaposleni izrazili
strinjanje s trditvami navezujo¢imi se na raven Custvene inteligence vodje, njegovo
odprtost za nova znanja oziroma dvom v lasten prav, presojanje in sprejemanje tezkih
odlocCitev ter sprejemanje razlicnosti. Na podlagi teh ocen je mo¢ trditi, da anketirani
zaposleni pri svojem nadrejenem vodji zaznavajo lastnosti vedozeljnosti in empatije,
ves€ino presojanja ter znanje o razlicnosti staliS¢ deleznikov.

V kolikor primerjamo ocene anketiranih zaposlenih glede zaznavanja prvin trajnostnega
vodenja pri svojih nadrejenih vodjih z elementi vodenja, katere je kot znalilne za svoj
nac¢in vodenja izpostavil intervjuvanec Miha Mermal, lahko vidimo, da prihaja do
doloc¢enih podobnosti pri zaznavanju elementov vodenja, ki so znacilni za trajnostne vodje.
Na podlagi tega, lahko trdimo, da je v podjetju BTC d. d. prisotno trajnostno vodenje.
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Slika 18: Graficni prikaz povprecnih ocen trditev za ugotavljanje prvin trajnostnega

vodenja v podjetju BTC d. d.

1

Vodja v maoji organizaciji se zna hitro in uspeino odzvati na spremembe -

Vodja v maoji organizaciji se zaveda medsebojne povezanosti in soodvisnosti
celotnega sistema

Vodja v moji organizaci)i se zaveda lastnega poloZzaja in vpliva, ki ga ima -

vodja v moji organizaciji ima znanje oziroma je seznanjen o problemih, ki _|
pestijo druzbo in okcﬂ]e |

Vodja v moji organizaciji se zaveda vpliva organizacie na druzbo, okolje in _
gospodarstvo

Vodia v moji organizaciji izkazuje inspiracijo, ustvarjalnost in optimizem -

Vodja v moji organizaciji razmilja zunaj okvirjev in zna prepoznati mone
resitve cziroma alternative

Vodja v moji organizaciji spodbuja ustvarjalnost in inovativnost pri
zaposlenih

Viodha v mogi organizaci)i razmislja stratesko in dolgoroéno -

Vodja v moji organizaciji upcsteva geografske, kultume in politicne razlike _|
med posamezniki

Vodja v moji organizaci]i gradi pristne in odknte odnose z zaposlenimi, ki
temeljijo na medseboinem zaupanju

Vodja v moji organizaciji skrbi za prijetno delovne okole in spodbuja _
organizacijsko kulturo

Vodja v mogi organizaci)i spodbuja k dialogu -
Viodja v moji organizacije je seznanjen z geopolitiénim dogajanjem -

Viodja v maoji organizaciji izraZa skrbnost do druzbe in okolja -

Vodja v moji organizacii je sposoben oblikovati vizijo ter jo prenesti na _
zaposlene

Vodja v moji organizaciji uspesno obvladuje kompleksne situacije -
Vodja v moji organizaciji pri poslovanju uposteva tudi prihodnost -

Viodia v mogi organizaci)i razume in spodbuja razlicnost znotra) organizacije -

Vodja v moji organizaciji rad deli znanje na ljudi ckoli sebe in spodbgga _|
izobrafevanje in razvoj zaposleni |

Viodja v moji organizaciji je dober motivator -

Vodia v moji organizaciji uposteva in deluje v dobrobiti zaposlenih -

Vodja v mogi organizaci)i zna prevzeti odgovornost v primeru zmote ali glapaﬁne
odlofitve ~

Vodja v moji organizacije se zaveda pomembnosti in medsebojne povezanosti

naravoslovnih, druzboslovnih, poslovnih, tehnoloskih ter drugih ved _|

Vodja v rnoﬁii organizaciji rezume delovanje kompleksnih sistemov (kot so
nancni trgi, politién sistemi, tehnolesk trendi in razvoy, itd.)

Viodja v moji organizaci)i izkazuje visoko raven custvene inteligence -
Viodja v moji organizaciji je vizionar -

Vodja v moji organizaciji Je edprt za nova znanja ter je pripravijen podvomiti
v lasten prav

Vodja v moji organizaci)i spodbuja in sprejema razlicna mnenja, prepncanja _
in poglede, ki se razlikujejo od njegovih

Viodja v moji organizaciji zna presojati in sprejemati tezke odloditve -

Vir: lastno delo.
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3.3.3 Analiza konstrukta druzbenih inovacij

Ze v prvem sklopu trditev, navezujode se na trajnostne prakse podjetja BTC d. d., so
anketirani zaposleni s pomoc¢jo Likertove petstopenjske lestvice ocenjevali kolik§en pomen
podjetje pripisuje inoviranju za dobrobit druzbe in okolja oziroma druzbenim inovacijam.
Povprecna ocena je na podlagi odgovorov 28 anketiranih zaposlenih znasala 3,8, kar
odraza dojemanje podjetia BTC d. d. kot druzbeno inovativno podjetje po mnenju
anketirancev. Dvema sklopoma trditev sledi neposredno vprasanje zaprtega tipa,
navezujoce se na konstrukt druzbenih inovacij. Za lazje razumevanje konstrukta sem pri
vprasanju prilozil definicijo Mulgan, Tucker, Ali in Sanders (2007), ki so druzbene
inovacije opredelili kot inovativne dejavnosti, naravnane in usmerjene v zadovoljevanje
druzbenih potreb. Na vprasanje ali organizacija v kateri so anketirani zaposleni izvaja
aktivnosti na podroCju druzbenih inovacij jih je od 28 anketiranih polovica, torej 14
anketiranih, odgovorilo pritrdilno, 32 % oziroma 9 anketiranih odgovorilo da tega ne ve,
medtem ko je 18 % oziroma 5 od vseh anketiranih menilo, da podjetje ne izvaja aktivnosti
na podroc¢ju druzbenih inovacij. Grafi¢ni prikaz odgovorov na slednje anketno vprasanje je
razviden na sliki 19. Izvrs$ni direktor za podro¢je marketing in trajnostnega razvoja Miha
Mermal nam je pojasnil, da je podjetje BTC d. d. usmerjeno v odprto in vkljucujoco
druzbo, kar pomeni, da je odprto za vse inovativne ideje in projekte ter spodbuja
inovativnost. Kot receno so kot prvi v Sloveniji finan¢no podprli in soustanovili prvotni
start-up ekosistem oziroma pospesevalnik. S tem so vzpostavili okvir za razvoj start-up
ekosistema v Sloveniji. V podjetju imajo tudi razlitne spodbude in pravilnik o
nagrajevanju zaposlenih za njihove inovativne ideje. Isto¢asno ugotavlja, da je
proaktivnost zaposlenih na tem podrocju za zdaj Se prenizka, a verjame, da se bodo v
prihodnje zaposleni angazirali v ve¢jem Stevilu.

Slika 19: Graficni prikaz odgovorov na anketno vprasanje o izvajanju aktivnosti na
podrocju druzbenih inovacij
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3.3.4 Povezava konstruktov trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij

Vprasanju zaprtega tipa o druzbenih inovacijah prav tako sledi vprasanje zaprtega tipa o
prepoznavanju trajnostnega vodje na podlagi predhodno podane definicije, ustvarjene z
zdruzitvijo definicije Ferdiga (2007) ter Hargreavesa in Finka (2012), kateri trajnostno
vodenje opredeljujejo kot vodenje z obzirom vpliva organizacije na druzbo in okolje ter na
prihodnje generacije.

Prav vsi anketirani zaposleni so, na osnovi podane definicije trajnostnega vodje, prepoznali
svojega vodjo kot trajnostnega vodjo, kar je mo¢ razbrati tudi iz grafa na sliki 20. Rezultat
lahko pripiSemo dobri interni komunikaciji trajnosti ter dejstvu, da je trajnost ze ve¢ kot 20
let vpeta v poslovanje podjetja BTC d. d. ter, kot smo izvedeli tekom intervjuja, ima
podjetje Ze v svoji strategiji opredeljeno trajnostno vodenje s katerim SO seznanjeni vsi
zaposleni.

Slika 20: Graficni prikaz odgovorov na anketno vprasanje o prepoznavanju trajnostnega
vodje
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Zadnje anketno vpraSanje se nanasa na povezavo trajnostnega vodenja in druzbenih
inovacij. Na vprasanje ali trajnostni nacin vodenja lahko pripomore k druzbenemu
inoviranju podjetja je od 28 anketiranih 86 % oziroma 24 anketiranih odgovorilo z da, 14
% oziroma 4 anketirani so odgovorili, s podanim odgovorom ne vem, nih¢e izmed
anketiranih zaposlenih pa ni podal negativni odgovor. Grafi¢ni prikaz odgovorov na
vprasanje o pomembnosti trajnostnega vodenja za druzbeno inoviranje podjetja BTC d. d.
je razviden na sliki 21. Na podlagi tega menimo, da se vecina vprasanih strinja, da takSen
nacin vodenja, torej trajnostno vodenje pripomore k druzbenemu inoviranju podjetja BTC
d. d. Izvr$ni direktor za podroc¢je marketing in trajnostnega razvoja Miha Mermal v
intervjuju pojasnjuje, da je podjetje BTC d. d. zelo naklonjeno druzbenim inovacijam in jih
zelo podpira, bolj kot bodo odprti, razumevajoci za nove ideje, ve¢ bo tudi druzbenih
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inovacij. Dodaja, da je v druzbi prisotnih veliko razli¢ni iniciativ, ki jih z veseljem
podprejo bodisi finan¢no bodisi z mentoriranjem ali kako drugace, ter tako pomagajo
realizirati dolocene druzbene inovacije in soustvarjati bolj trajnostno druzbo. Na vprasanje
ali meni, da trajnostno vodenje vpliva na druzbene inovacije podjetja BTC d. d. je
odgovoril pritrdilno. Izpostavil je, da ni toliko pomembno za kakSen na¢in vodenje gre,
potrebno je predvsem da se vodi s svojim zgledom. V kolikor ta zgled vkljucuje trajnostne
vrednote, ga lahko opredelimo kot trajnostno vodenje. Meni, da ljudje te vrednote hitro
razumejo, tezje pa jih je dejansko ziveti. Vse spremembe, inovacije ter spreminjanje
vrednot in navad zahtevajo doloCen ¢as za implementacijo. Trajnost, trajnostne spremembe
in razvoj se tako po mnenju Mihe Mermala ne zgodijo ¢ez noc. Izpostavlja vztrajnost in
dobro vero v skupen cilj za dosego rezultatov na trajnostnem podrocju.

Slika 21: Graficni prikaz odgovorov na vprasanje o pomembnosti trajnostnega vodenja za
druzbeno inoviranje podjetja BTC d. d.
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3.4  Zakljucne ugotovitve

V tem poglavju se bom posvetil analizi in odgovoru na predhodno zastavljena raziskovalna
vprasanja. Na podlagi teoreti¢nega znanja pridobljenega iz tujih in domacih znanstvenih
virov ter na podlagi pridobljenih kvantitativnih in  kvalitativnih  rezultatov
multimetodoloske raziskave so v nadaljevanju podani odgovori na postavljena
raziskovalna vpraSanja in konstruktivna opredelitev do temeljne teze magistrskega dela. V
nadaljevanju so predstavljene zakljucne ugotovitve multimetodoloSke raziskave in podana
priporo¢ila vodstvu podjetjia BTC d. d. za nadaljnje ucinkovito trajnostno vodenje ter
druzbene inovacije podjetja BTC d. d.
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Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju podjetja BTC d. d. prisoten koncept
trajnostnega vodenja?

Na podlagi izvedenega poglobljenega intervjuja z izvrSnim direktorjem za podrocje
marketinga in trajnostnega razvoja Miho Mermalom, izvedene ankete med zaposlenimi v
podjetju BTC d. d. in na podlagi lastnih opazanj s proucitvijo strokovne literature lahko
potrdim, da je pri vodenju podjetja BTC d. d. mocno prisoten koncept trajnostnega
vodenja, Ki pa $e ni v celoti implementiran na vseh ravneh poslovanja podjetja. 1z ankete
izhaja dejstvo, da so vsi anketirani zaposleni svojega nadrejenega vodjo na podlagi podane
definicije ocenili kot trajnostnega vodjo. Prav tako so se s trditvami, ki prepoznavajo
prvine trajnostnega vodenja, anketiranci vec¢inski meri strinjali oziroma jih prepoznali pri
svojih nadrejenih vodjih.

Raziskovalno vprasanje 2: Ali v podjetju BTC d. d. menijo, da se je trajnostno vodenje
mogoce nauciti?

Na podlagi izvedenega intervjuja je mozno potrditi in izpeljati zakljucek na zastavljeno
raziskovalno vprasanje. V podjetju BTC d. d. prevladuje mnenje, da se je mogoce vsega
priuciti, ne glede na podroc¢je in predhodno znanje dolo¢ene tematike. Torej v podjetju
verjamejo, da se je mo¢ nauciti tudi trajnostnega vodenja. Zavedajo se, da trajnostno
vodenje zahteva dolo¢eno posebno znanje, spretnosti in pristope, ki jih je mogoce pridobiti
z razli¢nimi izobrazevanji, usposabljanji in prakti¢énimi izku$njami. V podjetju BTC d. d.
spodbujajo nenehno ucenje in razvoj zaposlenih tudi na podroc¢ju trajnostnega razvoja, saj
so prepriani, da je trajnostno vodenje klju¢no za dolgoro¢ni uspeh in odgovorno
poslovanje.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali se v podjetju BTC d. d. smatrajo za druzbene inovatorje?

Na podlagi nase raziskave lahko potrdimo, da se v podjetju BTC d. d. smatrajo za druzbene
inovatorje. To se kaze preko celotnega poslovanja, saj podjetje BTC d. d. Ze od leta 2013
uresnicuje zastavljeno usmeritev v odprto in vkljucujoco druzbo, kar pomeni, da so odprti
za razli¢ne inovativne ideje in projekte. Podjetje BTC d. d. se zaveda svojega vpliva na
okolje in druzbo ter s svojimi dejanji zavzemajo za dobrobit lokalne in §irSe skupnosti.
Prizadevajo si za skupno sokreiranje okolja v katerem delujejo v sodelovanju z lokalnimi
skupnostmi in zgled delijo na druge. Tudi rezultati ankete potrjujejo zaznavo podjetja BTC
d. d. kot druzbeno inovativnega podjetja.

Raziskovalno vprasanje 4: Ali trajnostno vodenje vpliva na druzbene inovacije podjetja
BTCd.d.?

Iz opravljenega intervjuja in ankete je mogoce ugotoviti pozitivno povezavo med
trajnostnim vodenjem in druzbenimi inovacijami podjetja BTC d. d. Kot pojasnjuje izvrsni
direktor za podrocje marketinga in trajnostnega razvoja Miha Mermal je BTC d. d.
podjetje, ki je odprto za vse in predstavlja vkljuCujoce podjetje. Smiselno vkljucujejo
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druzbene inovacije v nacrtovanje aktivnosti in strategij. Bolj kot je podjetje odprto za
trajnostni razvoj, trajnostno vodenje in trajnostne projekte, bolj bomo kot skupnost
dovzetni za druzbene inovacije. V podjetju menijo, da bolj kot je vodstvo nagnjeno k
trajnostnem nacinu vodenja, bolj si prizadevajo tudi po druzbenemu inoviranju.

Raziskovalno vprasanje 5: Ali sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna Se
dodatno izpostavili potrebo po trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah v podjetju
BTCd.d.?

Na podlagi opravljenega intervjuja smo ugotovili, da sta tako pandemija COVID-19 kot
tudi rusko-ukrajinska vojna vplivali na preucevana konstrukta trajnostnega vodenja in
druzbenih inovacij. V podjetju BTC d. d. so mnenja, da sta globalni krizi Se dodatno
izpostavili pomembnost trajnostnega vodenja in druzbenega inoviranja, ki pa je ze pred
tem bila v podjetju BTC d. d. na zelo visoki ravni. Izvr$ni direktor za podro¢je marketinga
in trajnostnega razvoja Miha Mermal je tekom intervjuja izpostavil, da je mogoce v vsaki
negativni situaciji mo¢ prepoznati dolocene priloznosti. Izpostavil je energetsko krizo kot
velik pospesek trajnosti, na katero pa so bili v podjetju ze predhodno dobro pripravijeni. V
casu pandemije COVID-19, so bili primorani dolocene trajnostne prakse zapostaviti,
vendar so hitro vrnili v ustaljene tirnice.

Na podlagi preucene znanstvene literature, pridobljenih primarnih podatkov in opravljene
analize lahko torej z gotovostjo potrdimo temeljno tezo magistrskega dela, in sicer, da je
trajnostno vodenje pozitivno in neposredno povezano z razvojem druzbenih inovacij na
primeru podjetja BTC d. d.

3.5  Omejitve dela

Omejitve pri moji raziskavi so bile lahko predvsem metodoloske, zaradi morebitne
subjektivnosti udelezencev pri odgovorih na intervjujska oziroma anketna vprasanja.
Omejitev raziskave lahko predstavlja tudi majhen vzorec anketiranih, ki smo ga uporabili
za pridobivanje podatkov.

Omejitev predstavlja tudi dejstvo, da za oba preucevana konstrukta, $e ne obstaja enotna
definicija. To lahko povzroca razli¢ne interpretacije oziroma razumevanje obravnavanih
tematik.

3.6  Priporodila za izbrano podjetje

Za nadaljno uspesno delo na podrocju trajnosti bi vodstvu podjetja BTC d. d. predlagal
vec€jo angaziranost pri uresnicevanju zastavljenih ciljev iz strategije. Zmanjsati je potrebno
razkorak med opredeljenimi cilji v strategiji in dejansko izvedenimi aktivnostmi. To bi
dosegli z ve¢jo angaziranostjo zaposlenih oziroma z ve¢jim spodbujanjem angaZiranosti
zaposlenih s strani vodstva. Podjetju bi predlagal jasno in nedvoumno opredelitev
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konstruktov trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij oziroma vseh navezujo¢ih se
trajnostnih pojmov. S tem bo mogoc¢e dose¢i neko splo$no in transparentn0 zaznavo, saj je
le z razumevanjem trajnostne problematike in navezujocih se pojmov mogoce narediti
konkretne spremembe. Izpostavil bi tudi problematiko merjenja ucinkov, zakar bi
priporo¢al vzpostavitev enotne metodologije za merjenje ekonomskih, druzbenih in
okoljskih u¢inkov. Le tako bi lahko realno in transparentno ocenili vpliv podjetja oziroma
njegov doprinos druzbi in okolju zaradi izvajanja trajnostnega poslovanja. V pripravi je
evropska direktiva CSRD, po kateri bo od leta 2024 obvezno porocati o trajnostnem
poslovanju podjetja, zato priporo¢am ¢im hitrejSo seznanitev z direktivo in usposobitev
ustreznih kadrov za delo na tem podrocju. Vseeno se mora podjetje zavedati dejstva, da
kljub vsem prizadevanje za trajnostno uspesnost ne bo vidnih drasti¢nih u¢inkov oziroma
premikov vse dokler ne spremenim celotne miselnosti druzbe, da se prelevi iz potro$niske
v trajnostno druzbo.

SKLEP

Clovestvo se je znaslo na tocki nujnega ukrepanja in spopadanja z okoljskimi in
druzbenimi izzivi. Nasa prihodnost bo odvisna od dejanj, ki jih bomo opravili danes. V
¢asu negotovosti in napetega politicnega in gospodarskega ozradja, je potrebno nemudoma
sprejeti tezke in drzne odlocitve, zakar potrebujemo usposobljene in z znanjem prezete
vodje, ki bodo s sodelovanjem, povezovanjem in inovativnostjo kreirali odprto druzbo, Ki
se zaveda svoje odgovornosti do okolja in soljudi. Tako prihaja vedno bolj do izraza, da sta
koncepta trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij medsebojno prepletata in se
dopolnjujeta na razli¢nih ravneh. Trajnostno vodenje nam na eni strani omogoca razumeti
pomen varovanja okolja, zagotavljanja druzbene pravi¢nosti ob hkratni ekonomski
stabilnosti. Na drugi strani druzbene inovacije gradijo skupek novih idej in praks, ki
izvirajo iz potreb skupnosti in posameznikov ter se osredotocajo na dobrobit le-teh.

Osnovni cilj magistrskega dela, ki je tudi dosezen, je bil s pomocjo teoreti¢nih izhodis¢ iz
tuje in domace strokovne literature preuciti povezavo med trajnostnim vodenjem in
druzbenimi inovacijami na primeru izbranega primera podjetja BTC d. d. Prav tako sem
dosegel tudi vse zastavljene pomozne cilje magistrskega dela.

V prvem poglavju sem povzel relevantna dela tujih in domacih strokovnjakov iz podrocja
prouCevanega konstrukta trajnostnega vodenja. Poglavie sem zacel z definiranjem
trajnostnega razvoja in nadaljeval s predstavitvijo ciljev trajnostnega razvoja, ki so bili
sprejeti s strani Zdruzenih narodov in objavljeni v Agendi 2030. S pomocjo zanesljivih
virov se pojasnil kako na omenjene cilje trajnostnega razvoja vplivata aktualni globalni
krizi — pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna. V nadaljevanju sem opisal
dimenzije trajnostnega razvoja in izpostavil njihovo medsebojno povezanost ter
prepletenost. Sledi del poglavja, kjer sem podrobneje opisal trajnostno vodenje. Preko
opredelitve vodenja na splo$no, sem se navezal in ter definiral temeljne eclemente

67



trajnostnega vodenja. S pomocjo tabelarnega prikaza sem izpostavil dolocCene lastnosti,
znanja in ves¢ine katere zaznamujejo trajnostne vodje. V zakljucku poglavja sem koncept
trajnostnega vodenja opisal v odnosu z organizacijo ter predstavil pomen trajnostno
naravnane kulture in problematiko zelenega zavajanja.

Drugo poglavije je bilo namenjeno predstavitvi druzbenih inovacij. Poglavje sem otvoril z
opredelitvijo inovacij na splosno, kateri sledi opredelitev druzbenih inovacij ter povezava
le-teh z trajnostnim razvojem. Na podlagi raziskane strokovne literature tekom poglavja
sem razumevanje druzbenih inovacij proucil tudi v povezavi z aktualnimi globalnimi
krizami, kot sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna. V zaklju¢ku poglavja
sem zdruzil oba preucevana konstrukta v podpoglavju druzbene inovacije in trajnostno
vodenje, kjer sem na podlagi dostopne strokovne literature povzel Zze opravljene nekatere
raziskave ter na podlagi le-teh preucil povezavo med konstruktoma ter s tem naredil uvod v
empiri¢ni del.

V tretjem poglavju sam predstavil multimetodolosko raziskavo na primeru izbranega
podjetja BTC d. d., ki v celoti bazira na pridobivanju primarnih podatkov ter analizi le-teh.
V uvodu tretjega poglavja sem opisal podjetje, v katerem sem pridobival primarne podatke,
nato pa poglavje nadaljeval s predstavitvijo zasnove raziskovanja in metodologije. V tem
poglavju sem opravil analizo in interpretacijo rezultatov, pridobljenih s pomocjo izvedbe
poglobljenega intervjuja z izvr$snim direktorjem za podro¢je marketinga in trajnostnega
razvoja v podjetju BTC d. d. in ankete zaposlenih. Prav tako sem predstavil odgovore na
predhodno zastavljena raziskovalna vprasanja ter uspesno potrdil temeljno tezo
magistrskega dela, in sicer, da je trajnostno vodenje pozitivno in neposredno povezano z
razvojem druzbenih inovacij na primeru podjetja BTC d. d. V zakljucku tretjega poglavija
sem tudi opozoril na omejitve raziskovalnega dela ter na podlagi rezultatov podal dolo¢ena
smiselna priporodila za podjetje za nadaljnje delo na podroc¢jih preucevanih konstruktov.

Namen magistrskega dela je bil tako v celoti dosezen, saj sem pridobil izérpno teoreti¢no
ter prakticno znanje o trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah ter njuni medsebojni
povezanosti.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Rok Klansek, Student drugega letnika magistrskega Studija Ekonomske fakultete v
Ljubljani, smeri Management. Trenutno sem v fazi pisanja magistrskega dela z naslovom
»Povezava trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij na primeru podjetja BTC«, katerega
namen je dodatno razSiriti znanje o trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah, ter
raziskati povezavo med omenjenima konceptoma. Namen vprasSalnika je ugotavljanje vase
zaznave prvin trajnostnega vodenja in druzbenega inoviranja znotraj podjetja BTC.

Vase sodelovanje je klju¢nega pomena za uspeSen zakljuCek magistrskega dela, zato vas
prosim, da si vzamete nekaj minut in resite spodnji vprasalnik. Anketa je anonimna, za
njeno reSevanje pa boste potrebovali priblizno 5 minut. Vsi podatki bodo obravnavani
zaupno in bodo uporabljeni izklju¢no za pripravo empiri¢nega dela magistrskega dela.

Iskreno se vam zahvaljujem za vase sodelovanje!
Opredelite vlogo trajnosti v organizaciji v kateri ste zaposleni:

— Trajnosti se v organizaciji pripisuje velik pomen, je splo$no sprejeta in implementirana
na vseh ravneh organizacije.

— Trajnosti se v organizaciji pripisuje velik pomen, vendar ta Se ni sploSno sprejeta in Se
ni implementirana na vseh ravneh organizacije.

— Trajnosti se v organizaciji pripisuje predvsem trzenjski pomen (trajnost se dojema kot
oblika oglaSevanja za doseganje konkuren¢ne prednosti), vendar ta ni sploSno sprejeta
in ni implementirana na vseh ravneh organizacije.

— Trajnosti se v organizaciji ne pripisuje nikakrSnega pomena, ta ni splo$no sprejeta in ni
implementirana na nobeni ravni organizacije.

V kaksnem obsegu organizacija v kateri ste zaposleni izvaja naslednje vrste praks? Prosim,
da pri vsaki od trditev izrazite svoje strinjanje oz. nestrinjanje, s pomocjo Likertove
petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 — sploh ne, 2 — po navadi ne, 3 — ne vem, 4 — po
navadi da in 5 — v veliki meri.

Tabela 1: Izvajanje trajnostnih praks v podjetju BTC d. d.

V kak$nem obsegu organizacija v Kateri ste zaposleni izvaja naslednje vrste praks:

Recikliranje 112 |3

Izboljsanje energetske ucinkovitosti

Uporaba zelenih oziroma obnovljivih virov energije

ZmanjSanje porabe papirja

E RN~ B P
orjorjon| ool

Zmanj$anje emisij toplogrednih plinov

SR I
A I I
N[N(N R[N
wWiw|w|lw|w

4 |5

Zmanj$anje porabe vode

se nadaljuje




Tabela 1: Izvajanje trajnostnih praks v podjetju BTC d. d. (nad.)

V kak$nem obsegu organizacija v kateri ste zaposleni izvaja naslednje vrste praks:

7. | Komuniciranje uspe$nosti trajnostnega poslovanja 112 |3 |4 |5
8. | Inoviranje za dobrobit druZzbe in okolja (druZbene inovacije) 112 |3 |4 |5
9. | Sodelovanje in partnerstva za reSevanje trajnostnih izzivov 112 |3 |4 1|5
10. | Vkljucevanje zaposlenih v trajnostne prakse organizacije 112 (3 |4 15
11. | Spodbujanje zaposlenih k prostovoljstvu 112 |3 |4 |5
12. | Spodbujanje razvoja in izobraZevanja zaposlenih 112 |3 |4 |5
13. | Skrb za zdravje in varnost pri delu zaposlenih 112 |3 |4 1|5
14. | Sponzoriranje Sporta in kulture 112 [3 |4 15

V nadaljevanju so predstavljene trditve o vasSi neposredni vodji in se nanaSajo na
zaznavanje prvin trajnostnega vodenja le-te. Prosim, da pri vsaki od trditev izrazite svoje
strinjanje oz. nestrinjanje, s pomoc¢jo Likertove pet-stopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1
— sploh se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 —

Vir: lastno delo.

strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 2: Prvine trajnostnega vodenja v podjetju BTC d. d.

Trajnostno vodenje

1. | Vodja v moji organizaciji uposteva in deluje v dobrobiti zaposlenih. 112 (3 |4 ]5

2. | Vodja v moji organizaciji izraza skrbnost do druzbe in okolja. 1 12 |3 |4 |5

3. | Vodja v moji organizaciji se zaveda medsebojne povezanosti in 112 (3 |4 |5
soodvisnosti celotnega sistema.

4. | Vodja v moji organizaciji je odprt za nova znanja ter je pripravljen 1 (2 (3 |4 |5
podvomiti v lasten prav.

5. | Vodja v moji organizaciji spodbuja in sprejema razlicna mnenja, 112 (3 |4 |5
prepricanja in poglede, ki se razlikujejo od njegovih.

6. | Vodja v moji organizaciji izkazuje visoko raven Custvene inteligence. |1 |2 |3 |4 |5

7. | Vodja v moji organizaciji se zaveda lastnega polozajain vpliva,kiga (1 |2 |3 |4 |5
ima.

8. Voc_jja_v moji organizaciji izkazuje inspiracijo, ustvarjalnost in 11213 a5
optimizem.

9. | Vodja v moji organizaciji je vizionar. 112 (3 |4 15

10. | Vodja v moji organizaciji je sposoben oblikovati vizijo ter jo prenesti 11213 a5
na zaposlene.

11. | Vodja v moji organizaciji spodbuja k dialogu. 112 |3 14 |5

12. | Vodja v moji organizaciji uspesno obvladuje kompleksne situacije. 112 |3 |4 |5

13. | Vodja v moji organizaciji razmislja zunaj okvirjev in zna prepoznati 11213 |4 |5
mozne resitve oziroma alternative.

15. | Vodja v moji organizaciji spodbuja ustvarjalnost in inovativnost pri 11213 a5
zaposlenih.

16. | Vodja v moji organizaciji razmislja stratesko in dolgoro¢no. 112 |3 |4 15

17. | Vodja v moji organizaciji pri poslovanju upoSteva tudi prihodnost. 112 |3 |4 15

18. | Vodja v moji organizaciji zna presojati in sprejemati tezke odlo¢itve. |1 |2 |3 |4 |5

19. | Vodja v moji organizaciji zna prevzeti odgovornost v primeru zmote 1 19 4 |5

ali napacne odlocitve.

se nadaljuje




Tabela 2: Prvine trajnostnega vodenja v podjetju BTC d. d. (nad.)

Trajnostno vodenje

20. | Vodja v moji organizaciji ima znanje oziroma je seznanjen o
problemih, ki pestijo druzbo in okolje.

22. | Vodja v moji organizacije je seznanjen z geopoliticnim dogajanjem. 112 |3 |4 15

23. | Vodja v moji organizacije se zaveda pomembnosti in medsebojne
povezanosti naravoslovnih, druzboslovnih, poslovnih, tehnoloskihter |1 |2 |3 [4 |5
drugih ved.

24. | Vodja v moji organizaciji razume delovanje kompleksnih sistemov

(kot so finan¢ni trgi, politi¢ni sistemi, tehnoloski trendi in razvoj, 112 |3 |4 |5
itd.).

25. | Vodja v moji organizaciji se zna hitro in uspe$no odzvati na
spremembe.

26. | Vodja v moji organizaciji razume in spodbuja razli¢nost znotraj
organizacije.

27. | Vodja v moji organizaciji uposteva geografske, kulturne in politi¢ne
razlike med posamezniki.

28. | Vodja v moji organizaciji se zaveda vpliva organizacije na druzbo,
okolje in gospodarstvo.

29. | Vodja v moji organizaciji skrbi za prijetno delovno okolje in spodbuja
organizacijsko kulturo.

30. | Vodja v moji organizaciji rad deli znanje na ljudi okoli sebe in
spodbuja izobraZevanje in razvoj zaposlenih.

31. | Vodja v moji organizaciji gradi pristne in odkrite odnose z
zaposlenimi, ki temeljijo na medsebojnem zaupanju.

32. | Vodja v moji organizaciji je dober motivator. 1|2 |3 |4 |5

Prirejeno po Visser & Courtice (2011).

»Mulgan in drugi (2007) so druzbene inovacije definirali kot inovativne aktivnosti, ki se
izvajajo preko razliénih organizacij, katerih motivacijo in cilj predstavlja zadovoljevanje
druzbenih potreb.«

Ali menite, da organizacija, v Kateri ste zaposleni, izvaja aktivnosti na podro¢ju druzbenih
inovacij?

— Da
— Nevem
— Ne

»Ferdig (2007) je trajnostno vodenje definiral kot vodenje organizacije z obzirom vpliva
organizacije in njenih zaposlenih na zemljo, druzbo in gospodarstvo. Trajnostni vodje
cenijo druzbeni razvoj in skrbijo za okolje, vendar pri tem ne zanemarjajo pomena
gospodarstva in poslovanja organizacij. Ob ustvarjanju vrednosti za podjetje, se zavedajo
odgovornosti za razvoj skupnosti in okolij v katerih delujejo. S tak$nim nac¢inom vodenja
skrbijo za zadoSCanje potreb sedanjih generacij, pri ¢emer prihodnjih generacij ne
prikraj$ajo moznosti zadosc¢anja njihovih potreb ter napredka (Hargreaves & Fink, 2012).«




Ali bi lahko, na podlagi zgornjega besedila, vaSega vodjo opredelili kot trajnostnega
vodjo?

— Da
— Nevem
— Ne

Ali menite, da takSen nacin vodenja lahko pripomore k druzbenemu inoviranju
organizacije?

- Da
— Nevem
— Ne

DEMOGRAFSKI PODATKI
Spol

— Moski
— Zenski
— Ostalo

Starost

— Do 25 let
- 26-35
- 36-45
— 46-55
— Nad 55 let

Kaksna je Vasa najvisje dosezena stopnja izobrazbe?

— Osnovna Sola

— Srednja Sola

— Visoka strokovna Sola
— Univerzitetni Studij

— Magisterij

— Doktorat

Delovna doba v podjetju BTC:

— Manj kot leto dni
— 1-5]let
— 6-101let



— 11-151let
— Ved kot 15 let



Priloga 2: Vprasanja za intervju

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kako dojemate koncept trajnostnega razvoja in cilje trajnostnega razvoja v podjetju
BTCd. d.?

Ali menite, da nacin vodenja vpliva na uspesnost zasledovanja trajnostnih ciljev?
Katere elemente vodenja bi izpostavili kot znacilne pri vasem nacinu vodenja?

Kako bi opisali koncept trajnostnega vodenja v vasi organizaciji? V kolik$ni meri je
prisoten in kje se odraza?

Ali je trajnostno vodenje vpeto v notranje poslovne procese in procese odlocanja v
podjetju BTC d. d.? Na kaks$en na¢in?

V kolik$ni meri sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna vplivali na
zasledovanje/uresnicevanje trajnostnih ciljev podjetja BTC d. d.?

Menite, da sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna S$e dodatno
izpostavili/pospesili potrebo po trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah, kot
orodjih za doseganje zastavljenih ciljev trajnostnega razvoja?

Kaksen je odnos podjetja BTC d. d. do druzbenega inoviranja? Menite, da je BTC d. d.
druzbeno inovativno podjetje? Lahko izpostavite kak$no druzbeno inovacijo podjetja
BTC d. d. oziroma druzbeno inovacijo pri kateri je podjetje BTC d. d. sodelovalo?

Ali menite, da trajnostno vodenje vpliva na druzbene inovacije podjetja BTC d. d.? Ce
da, kolik§en pomen pripisujete trajnostnem vodenju?

Kaksen pomen menite, da imajo druzbene inovacije v kontekstu trajnostnega razvoja?

Na kaksen nacin se spodbuja in podpira zaposlene za druzbeno inoviranje v podjetju
BTCd. d.?

Na kakSen nacin spodbujate zaposlene k vkljuevanju v trajnostne prakse v podjetju?

Kako pri podjetju BTC d. d. merite in spremljate napredek pri doseganju ciljev
trajnostnega razvoja?

Kaksno vlogo ima ESG porocanje pri trajnostnem vodenju v podjetju BTC d. d.?

Katere izzive in priloznosti vidite pri uresnicevanju trajnostnega vodenja in uvajanju
druzbenih inovacij v podjetju BTC d. d.?



16. Koliko je pomembna organizacijska kultura pri zasledovanju trajnostnih ciljev in pri
druzbenemu inoviranju v podjetju BTC d. d.? KolikSno vlogo pri vzpostavitvi
trajnostno naravnane inovativne organizacijske kulture igra trajnostno vodenje?

17. Ali podjetje BTC d. d. sodeluje z lokalno skupnostjo in nevladnimi organizacijami za
doseganje trajnostnih ciljev in druzbenih inovacij? Lahko izpostavite katere?

18. Ali menite, da bosta koncepta trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij v prihodnosti
Se pridobivala na pomembnosti?

19. Ali menite, da se je trajnostnega vodenja mo¢ nau¢iti? Ce da, ali izvajate kakr$na koli
izobrazevanja in usposabljanja za zaposlene na temo trajnostnega vodenja?

20. Ali ima podjetje BTC d. d. kaksne prihodnje nacrte povezane s trajnostnim vodenje in
druzbenimi inovaciji? Kako nameravajo nadaljevati in izboljSevati svoje prakse na teh
dveh podro¢jih?

21. Kako podjetje BTC d. d. komunicira svoje trajnostne prakse in trajnostno uspes$nost?
22. Ali je potreba po trajnostnem razvoju gonilo druzbenih inovacij podjetja BTC d. d.?

23. Kako zagotavljate transparentnost in verodostojnost poro¢anja o trajnostnih aktivnosti
vase organizacije, da bi se izognili kakr$nemu koli vtisu, da gre za t.i. zeleno zavajanje
(Angl. Greenwashing)?



Priloga 3: Transkripcija intervjuja

1. Kako dojemate koncept trajnostnega razvoja in cilje trajnostnega razvoja v podjetju
BTC?

V druzbi BTC se s trajnostnim razvojem ukvarjamo ze ve¢ kot 20 let. Zaceli Smo z
manjS$imi aktivnostmi ali pa projekti, na koncu smo prisli tudi do vecjih, tako da je bilo
dojemanje oziroma podpora znotraj podjetja vedno prisotno. Klju¢no je, da prihaja
podpora predvsem iz strani glavnega oziroma SirSega vodstva, kar pomeni (v tistih
primerih, tistih Casih - preteklih casih) podpora uprave in posledi¢no tudi lastnikov, da se s
tem sploh ukvarjamo. Na zacetku je bila to neka veja, neka strateska usmeritev, v katero
smo se podali z manj$imi koraki, ki so pozneje prerasli v velike korake, ki pa se sedaj tudi
dogajajo. In to lahko (na nek nacéin) reCemo kar s tektonskimi premiki. Kako sledimo
ciljem? Cilje smo si takrat sami zastavljali, Se danes si jih sami zastavljamo, seveda pa se
bo ta zgodba zdaj bistveno spremenila s postavitvijo nefinan¢nega porocanja, kjer si bos
moral cilje Se vedno zastaviti sam, vendar bos moral o njih bistveno bolj transparentno oz.
dokazljivo porocati na letni ravni. S tem je trajnost, kot taka oz. podroc¢je trajnostnega
razvoja dobil ¢isto novo podporo oziroma usmeritev na tako imenovan nacin “korencek-
palica” s strani Evrope. Tudi jaz mislim, da se bodo edino tako zgodili doloceni vecji
premiki, ki se sicer ne bi. Drugace si primoran sam nekim svojim zavezam, kar pa po svoje
ni dovolj, ¢e hoces nekaj konkretnega spremeniti ali ustvariti oz. dosegati rezultate.

2. Ali menite, da na¢in vodenja vpliva na uspesnost zasledovanja trajnostnih ciljev?

Seveda, tako mislim, zato pa se re¢e vodenje. Ce nima$ nekega pravega vodenja in pravega
razumevanja tako tematike, kot razumevanja ekipe ljudi, kompleksnosti, ki so posledica
vsakega projekta, pripelje do - zdaj je to lahko trajnostni razvoj ali karkoli drugega, brez
nekega smiselnega vodenja tega ne moremo dosegati. Ali so to Sportni rezultati ali
trajnostni, ali poslovni. Na koncu koncev brez neke vodje in brez neke prave ekipe, ki
podpira vse to poslanstvo, filozofijo in razume cilje, ne bo rezultatov, in teh ciljev ne bos
nikoli dosegel.

3. Katere elemente vodenja bi izpostavili kot znacilne pri vaSem na¢inu vodenja?

Glede na podro¢je trajnosti, glede na dojemanje podroc¢ja mora$ biti zelo zelo odprt do
razumevanja le-tega. Kar pomeni, da ni nujno, da bodo vsi zaposleni ali pa celo zaposleni v
ozji ekipi v zacetku razumeli tematiko ali kompleksnost le-te. Tudi moram reci, da se s
spremembo tudi regulativa neprestano spreminja, prilagaja, ter dopolnjuje in je to potrebno
spremljati, po drugi strani pa je to treba razumeti. Zaenkrat je vse dokaj ohlapno, trenutno
so narejeni neki grobi okvirji, potrebno pa se je s tem ukvarjati ter hkrati zavedati, da smo
vsi vendarle Sele na zacetku, ne glede na to, da se mi ze 20 let s tem ukvarjamo.

Ce povzamem, zase bi lahko na primer izpostavil neko usmerjenost v vizijo podjetja, torej
dolgoroc¢ne cilje podjetja, Se posebej v kontekstu trajnosti. Odprtost in razumevanje, tudi



sposobnost sprejemanja razlicnih stali$¢. Neprestano ucenje in prilagajanje je pomembno,
saj se vse hitro spreminja in moras$ biti na teko¢em, sploh kar se tice regulacije. Rekel bi
tudi, da se trudim biti zgled, kajti, ¢e nekaj govoris in delas drugace bos tezko kaj dosegel.
Je pa to seveda najtezje.

4. Kako bi opisali koncept trajnostnega vodenja v vasi organizaciji? V koliks$ni meri je
prisoten in kje se odraza?

Pri nas se koncept trajnostnega vodenja odraza Ze v strategiji razvoja, v strategiji podjetja.
To je eden od teh krovnih kljuénih dokumentov. Ze v letnem naértu, oziroma poslovnem
naértu za vsako leto, ki ga vnaprej planiramo in nateloma delamo na letni ravni. Ce bi
sedaj pogledal zadnjih 10 ali 20 let letnih porocil, oziroma poslovnih naértov, bi videli, da
je ta pomembnost trajnostnega razvoja, kot neke strateske usmeritve iz prioritete, na primer
§t.10, prisla na prioriteto prakti¢no §t.1. Ena izmed dveh kljucnih usmeritev podjetja, ki se
jo mora drzati vsak posamezen poslovni steber in ga more vkljuCevati v svoje poslovanje,
planiranje, projekte in tako naprej. Brez tega ne gre.

5. Ali je trajnostno vodenje vpeto v notranje poslovne procese in procese odlo¢anja v
podjetju BTC? Na kakSen nacin?

Ze v krovnih dokumentih ali pa strateskih dokumentih je trajnost trenutno pri nas
pozicionirana kot ena najvisjih prioritet oziroma strategij, tako da temu sledi tudi vodenje.
Ce se podjetje odlo¢i za dolodene strateske usmeritve ali strategije jih mora$ vpeljati v vse
pore poslovanja. Seveda si nekje bolj uspesen in nekje malo manj. Dejstvo je, da je tudi
razumevanje po razli¢nih podro¢jih ali ljudeh razli¢no. Tako, da je tudi kompleksnost in
pomembnost po dolo¢enih segmentih trajnostnega razvoja po razli€nih podjetjih na razli¢ni
ravni. Na podlagi tega si vsak naredi neke prioritete. Ce gledamo SDG cilje, jih imamo 17
in ne mores vseh pokriti, izberes si 2-3 kljuéne, katere bos naslavljal in tiste nekako “teras”
naprej. Seveda pa to ne pomeni, da drugi niso pomembni in jih ne vkljucujes, ampak samo
pomembnost je mogoce nizja.

6. V koliksni meri sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna vplivali na
zasledovanje/uresni¢evanje trajnostnih ciljev podjetja BTC?

V vsakem primeru lahko reCem, da so se v tem Casu med Covidom doloCene stvari
zamrznile, ustavile glede na to, da se mi ukvarjamo z logisti¢nimi storitvami in posledi¢no
upravljamo tudi te nase BTC Cityje kot mala mesta znotraj mest. Le ta so bila zaprta, ni
bilo ljudi, ni bilo dogajanja in posledi¢no smo seveda morali reSevati kar je bilo potrebno
resiti, ali pa se je bilo treba prilagoditi. Jaz temu pravim, da je to kot neko gasenje pozarov
- ko je pozar gasis, ko je pozar se ne ukvarjas z drugimi tematikami in zato je bila trajnost
tisti ¢as na neki nizji prioriteti, kar je tudi ¢isto logi¢no. Tudi nisi vedel kam bo svet Sel -
ne gospodarski ali ekonomski, ali politicen ali druzbeno socioloski. Ampak na koncu smo
se precej hitro vrnili na te ustaljene tirnice. Danes bi rekel, da nismo prav veliko zamudili,
ampak nekaj seveda smo.



Ce pokomentiram $e to rusko-ukrajinsko vojno v obliki energetske krize, tukaj pa, e smo
zadnjih 20 let videli, da se z elektri¢no energijo prakti¢no nih¢e ni ni¢ kaj dosti ukvarjal in
je bila relativno poceni, oziroma glede na dane okolis¢ine zelo poceni, in glede na pol leta
nazaj “ultra” poceni, se nih¢e ni s tem ukvarjal in tega nismo prav neki veliko naslavljali.
Mi smo o tem razmiSljali bolj skozi vidik energetske ucinkovitosti in tudi soncne
elektrarne, imamo ze od prej eno vecjih v Sloveniji (Zze 13 let). Takrat je bil to trajnosten in
energetski projekt, nismo pa s tem resevali nase samooskrbe, na koncu, ko pa pridejo take
visoke cene zacne§ na stvari gledati bistveno drugace. Bolj pragmati¢no, bolj poslovno,
finan¢no se mora$ tako ali drugace prilagodit, odzvat in tudi izkoristiti to kot poslovno
priloznost. Nevarnosti, spremembe mora$ vedno nekako poskusiti obrniti v priloznosti.
Seveda pa mora$ biti dovolj pogumen in hiter, ter na koncu koncev tudi finan¢no stabilen,
da se sploh upas v kaj takega spustiti.

7. Menite, da sta pandemija COVID-19 in rusko-ukrajinska vojna S$e dodatno
izpostavili/pospesili potrebo po trajnostnem vodenju in druzbenih inovacijah, kot
orodjih za doseganje zastavljenih ciljev trajnostnega razvoja?

Pri nas v nasi druzbi niti ne, glede na to, da je zavedanje o trajnostnem razvoju zelo na
visoki ravni, bi pa rekel, da je bil pri poslovnih partnerjih in pa v SirSem okolju to velik
pospesek. Ravno zaradi tega, ko te enkrat po zepu udarijo npr. visoke cene elektrike, se
potem zacne$ z elektriko ukvarjat, oziroma z energijo kot tako, medtem, ko prej morda
nih¢e ni imel fokusa na tem. Jaz pravim, da je energetska kriza velik pospesek trajnosti, Se
vedji pospesek pa bo v naslednjih letih iz vidika nefinan¢nega porocanja — glede na novo
regulativo, ki prihaja.

8. Kaksen je odnos podjetja BTC do druzbenega inoviranja? Menite, da je BTC druzbeno
inovativno podijetje? Lahko izpostavite kakS$no druzbeno inovacijo podjetja BTC
oziroma druzbeno inovacijo pri kateri je podjetje BTC sodelovalo?

Ze kot druzba, e od leta 2013, ko smo imeli strategijo 2013-2020, je bila usmeritev, da
gremo Vv smer odprte druzbe, vkljuCujoce druzbe. To pomeni, da smo odprti za vse
inovativne ideje, inovativne projekte, spodbujamo inovativnost in lahko re¢em, da smo to
dosegali na nacin, da smo kot prvi v Sloveniji bili soustanovitelj in podpornik prvega start-
up ekosistema oziroma start-up pospesevalnika. S tem smo nekako naredili ogrodje za
start-up ekosisteme v Sloveniji in v Ljubljani. V tistem ¢asu smo na ta nacin prispevali - to
pomeni financno in pa z ljudmi, tako kadri, kot mentorji. Start-up pospesevalnik je bil po
svoje start-up na zacetku svoje poslovne poti, ki Se danes opravlja neko funkcijo tiste
vizije, ki je bila takrat zamiSljena. Po drugi strani spodbujamo inovativnost tudi med
zaposlenimi. Imamo razli¢ne iniciative - ena teh je strateSki projekt oziroma iniciativa”
Ideje in projekti z vizijo”, kar pomeni, da zaposleni skupaj s poslovnimi partnerji ali pa
sami zaposleni pripravijo ideje, jih prijavijo, spiSejo. Za ta namen imamo definirane
doloc¢ene obrazce, v Kkatere je potrebno vnesti smiselne oziroma zahtevane vsebine,
izracune in tako naprej, da je ideja oziroma projekt z vizijo ze nek taksen mali poslovni
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nacrt na petih, desetih stranch. Na ta nacin spodbujamo medsektorsko sodelovanje in konec
koncev tudi sodelovanje s partnerji in nekako zivimo to inovativnost tudi znotraj druzbe.
Vsako leto potem zaposlene tudi finan¢no nagradimo - projekti so nekje nagrajeni z do
8000 EUR bruto, toliko lahko ekipa dobi in potem si to nagrado razdelijo po nekem kljucu
(npr. 8 ljudi, vsak 1000 EUR). Tako, da ni to tisto, da dobis le liziko ali deznik, temve¢ da
so tudi zaposleni motivirani. Dodaten plus tega je, da so zaposleni vidni znotraj podjetja,
da so proaktivni, da jim je mar, da se podjetje razvija. To izkazejo na ta nacin, da
prijavljajo ideje in projekte.

9. Ali menite, da trajnostno vodenje vpliva na druzbene inovacije podjetja BTC? Ce da,
kolikSen pomen pripisujete trajnostnem vodenju?

Sigurno. Ali je to zdaj trajnostno vodenje ali vodenje na splosno, v vsakem primeru moras
voditi z nekim zgledom. V kolikor ta zgled vkljuCuje neke trajnostne vrednote, potem
lahko temu re¢emo trajnostno vodenje, vendar jaz mislim, da te vrednote ljudje zelo hitro
razumejo, tezje je, da jih zivimo. Bolj, kot bo okolje tako, da jih bo treba zivet — kar zopet
pomeni “korencek in palica”, bolj jih bomo ziveli. Jaz vedno dam primer; mi zdaj
lo¢ujemo odpadke na taksen in drugacen nacin v vseh gospodinjstvih. Nasi otroci so se v to
rodili, njim je popolnoma logi¢no, da to po¢nejo, nam pa je bila to neka sprememba (20 let
nazaj), ki nam morda na “prvo zogo” ni bila logi¢na, zdaj pa nam je to del vsakdana. Vse
te spremembe ali inovacije ali spreminjanje vrednot in navad terjajo svoj davek oziroma
svoj ¢as v tem primeru. Trajnost, trajnostne spremembe oziroma razvoj se ne zgodijo ¢ez
noc. Treba je pri tem zelo zelo vztrajati in verjeti v to, potem prides do nekih rezultatov.

10. Kaksen pomen menite, da imajo druzbene inovacije v kontekstu trajnostnega razvoja?

Vec¢ kot je druzbenih inovacij, lazji je zeleni oziroma trajnosti prehod. Kaj druzbene
inovacije prinesejo? To, da je vklju¢ena Sir§a druzba ljudi in ne samo podjetje, kot tako. V
podjetju lahko reces, da jih je 100, pa jih 100 v podjetju dela na trajnosten nacin, ga Zivi,
ampak, ¢e teh 100 pride domov in delajo po svoje, nismo prav veliko naredili. Zato je
potrebno vpeti SirSo druzbo, po eni strani, da jih izobrazimo in ozavestimo, po drugi strani
pa nas bo druzba v to pripeljala oziroma bo to zahtevala od nas - od posameznika in od
podjetja.

11. Na kaksen nacin se spodbuja in podpira zaposlene za druzbeno inoviranje v podjetju
BTC?

Druzba BTC aktivno spodbuja in podpira zaposlene pri druZzbenih inovacijah na podoben
ali enak nacin, kot pri obicajnih inovacijah. Torej izvajamo razlicne pobude, kot je
iniciativa "ldeje in projekti z vizijo", ki zaposlene spodbuja k razvijanju in prijavi
inovativnih idej. Poudarjamo, da so dobrodosle vse inovacije, ne glede na to, ali so
druzbene ali osredotocene na druge vidike poslovanja. Na ta nacin spodbujamo zaposlene,
da dejavno prispevajo k razvoju podjetja, ter pokazejo svoje talente in ustvarjalnost, ter s
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pomocjo podjetja uresnicijo neko idejo, ki jo imajo. Bodisi je to neka druzbena ideja,
bodisi ne.

12. Na kaksen nacin spodbujate zaposlene k vkljuevanju v trajnostne prakse v podjetju?

Imamo vec¢ razlicnih nac¢inov. Mi smo na primer podpornik in soorganizator Maratona
Franje, tako mi z zaposleni skomuniciramo, da je to dobro za njih, kar se ti¢e Sporta in
prostega Casa, ter rekreacija. Po drugi strani jih Zelimo na ta naéin navdusit, da je tudi
kolesarjenje nacin prevoza. To je neka interna komunikacija. Seveda bomo z zgodbo ESG
poskusili ¢im vec¢ narediti na temo, da bomo to spodbujali na merljiv na¢in, po drugi strani
pa da bomo zaposlene za trajnostno ravnanje tudi nagrajevali. To pomeni, ¢e pride$ poleti
vsak dan s kolesom na delo, te na koncu sezone ¢aka neka nagrada — bodisi je to v obliki
vstopnice v vodno mesto Atlantis, ali je to v obliki denarne nagrade, ali v obliki da dobis
dolo¢eno materialno nagrado, kot na primer kolesarsko ¢elado, odsevnik, kolesarsko
jopico... To je eden izmed primerov, kako lahko v prihodnje stimuliramo trajnostno
ravnanje zaposlenih, saj bomo primorani rezultate meriti. Seveda to ne pomeni, da se bodo
vsi s kolesi vozili v sluzbo, kajti ¢e je nekdo npr. iz oddaljenih krajev se ne bo mogel
pripeljati s kolesom oz. tega tudi ne moremo od njega pricakovati, lahko pa na tak na¢in
vsaj na nek segment ljudi vplivamo, vsaj na tiste iz okolice. Je pa to samo eden od
primerov. To je tisto, kar sem rekel, da prej nismo merili. Ze zdaj hodijo ljudje s kolesi,
vendar jih noben ne meri. To bo potrebno na nek gamification (op. a. sln. igrificiran) nacin
izpeljati in na koncu spodbuditi na primer na nacin “korencek-palica”, oziroma nek drugi
sistem nagrajevanja. Na podlagi tega se bomo lahko interno pohvalili in posledi¢no
postavili nove cilje. Na primer, ¢e jih bo v tem projektu letos sodelovalo 10, si lahko
zadamo cilj, da jih bo drugo leto 20. Vse te iniciative, ki jih imamo in jih vklju¢ujemo
naprej — bodisi to, da zaposleni zasadijo drevo, kar podjetje placa. Podjetje npr. kupi 50
dreves, hkrati pa spodbudi zaposlene, da tudi sami kupijo dodatna drevesa, ki jih skupaj
posadijo. Tako lahko vsak $e posamezno prispeva v okolje v katerem deluje. Trenutno se v
te akcije vkljucuje relativno malo ljudi, verjamem pa, da se jih bo vsako leto vec.

13. Kako pri podjetju BTC merite in spremljate napredek pri doseganju ciljev trajnostnega
razvoja?

Merimo na cisto klasi¢en nacin; koliko elektrike porabi$ in glede na porabo vpeljes nek
nov sistem, npr. zamenja$ klimatske naprave ali spremljas ali je vecja energetska
ucinkovitost. To pocnemo preko nekih sistemov, platform... Enako je pri loevanju
odpadkov, porabi vode, in podobnem. Kar nas sili oziroma nas bo prisililo v trajnostno
ravnanje je poro€anje po kljucu ESG. To pomeni, da bo§ moral tudi doloCene druge
aktivnosti ali pa iniciative, ki jih trenutno ze zivi$, ali pa delas, ali imas v nekih projektih,
moral zaéeti meriti na nek izracunljiv nacin, s formulo v ozadju in potem tudi delati na
tem, da bos§ dosegal vedno boljse rezultate. Eden izmed zelo dobrih modelov je CO2 odtis,
ki smo ga mi letos zagnali, da ga bomo imeli za vse nase objekte, predvsem pa za BTC
City. Tega zal §e nimamo, nismo nikoli imeli in tudi nikoli nismo potrebovali, sedaj pa ga
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moramo imeti, saj je to osnova, da zastavimo nove cilje za naprej, za naslednje leto, triado,
petletje ali desetletje. Ene stvari se Ze meri, ene Stvari pa bomo morali ponovno ali na novo
zaCeti merit.

14. Kaksno vlogo ima ESG porocanje pri trajnostnem vodenju v podjetju BTC?

Na to vprasanje je tezko odgovoriti, ker se to Se ni popolnoma uvedlo v prakso, temvec se
to Sele zdaj uvaja, ampak bo bistveno lazje. Sprva bo potrebno vsa merila nastavit, si
postavit neke cilje, zaveze in potem to poskuSat uresnicevat. Imel bo§ nek "benchmark™
(sIn. mejnik) leto X, zavest bo bistveno ve¢ kot samo E, bo $e S in G (mislim ne samo
zavest, ampak podrocje in posledi¢no zavest). Spet v prispodobi; v vsakem primeru je to za
nas danes palica, pojutriSnjem pa bo to za nas korencek. Edino na tak$en nac¢in bomo lahko
delali neke vedje premike na temo trajnosti - Sami kot podjetje, kot tudi v obliki
partnerstev. ESG oziroma CSRD te sili, da moras$ sodelovati tudi z drugimi delezniki.

15. Katere izzive in priloznosti vidite pri uresni¢evanju trajnostnega vodenja in uvajanju
druzbenih inovacij v podjetju BTC?

Predvsem nam je Zelja ali pa cilj, da bo trajnostno porocanje posledica, da bo morala vsa
firma za to zivet, kar pomeni, da to ne more biti na nivoju ene osebe ali ene ekipe parih
ljudi, ki to razumejo, temve¢ morajo, do neke mere na ta nacin ziveti vse strokovne sluzbe,
oziroma vsak oddelek. Vsak z neko svojo prioriteto, z zelo jasno zapisanimi svojimi cilji.
To pomeni, da ima npr. kadrovsko sluzba neke svoje ESG cilje, ki jih mora definirati sama,
v sodelovanju z neko ekipo in jih mora potem sama dosei, ne da jih mora potem
(karikiram) neka ekipa za trajnost za njih doseci. Trije ali eden ne morejo vse sami, je pa
prav, da ima$ neko ekipo, ki to vse spremlja, razume, predaja znanje naprej v druge
sektorje, sluzbe z namenom, da v neka;j letih prides do ¢isto drugega razumevanja trajnosti,
skozi ESG cilje, ki si jih zastavljas. Lahko je to kroven ESG cilj firme, po drugi strani pa
potrebujes dodatne cilje po strokovni strategiji, po razli¢nih stebrih oziroma po strokovnih
sluzbah.

16. Koliko je pomembna organizacijska kultura pri zasledovanju trajnostnih ciljev in pri
druzbenemu inoviranju v podjetju BTC? Kolik$no vlogo pri vzpostavitvi trajnostno
naravnane inovativne organizacijske kulture igra trajnostno vodenje?

Naprej organizacijska kultura. To je v narekovajih verjetno najvegji izziv vseh podjetij. Ze
pri nas bi na organizacijsko kulturo dobil ve¢ razlicnih odgovorov, kot pa na trajnost.
Ampak to je DNK podjetja, kaj je nasa organizacijska kultura in kaj ho¢emo doseci in tudi
organizacijska kultura ima svoje poslanstvo in neke cilje ali pa vrednote. Tri vrednote so
povezane z organizacijsko kulturo - kaj smo, kdo smo in kaj nam je pomembno. To mora
biti nekaj skupnega, cloveskega, kar vsak zaposleni razume. Ravno te vrednote morajo biti
trajnostno obarvane, e hoce$ narediti ta trajnostni premik. Tudi mi se zelo veliko
ukvarjamo, kakor sem ze prej rekel da skusamo priti v vse pore poslovanja podjetja - to bo
vse v povezavi z organizacijsko kulturo. Organizacijska kultura, ta prava - prava v
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kontekstu, da je odprta, da so ljudje odprti za nove stvari, da se jih ucijo, da so odprti za
neke spremembe, je super, ampak dejansko je resnica ravno obratna. Ljudje so zelo
navajeni na neke ustaljene tirnice in je potrebno to kulturo vedno malo spreminjati, pa jo v
narekovajih nekoliko na glavo obracati, ampak to nima veze s trajnostno in je vsakic isto,
saj je to zgodba organizacijske kulture. Kar pa se ti¢e trajnostnega vodenja; bistveno lazje
bo, ¢e bo organizacijska kultura trajnostno obarvana, s trajnostnimi vrednotami, potem je
tudi vodenje oziroma trajnostno vodenje bistveno lazje. Ce bi rekel, da si ti trajnostni
manager ali karkoli, pa te tvoji zaposleni oziroma podrejeni ni¢ ne razumejo, potem jih
tezko vodis.

Naslednji izziv, o katerem bi rad spregovoril, je organizacijska kultura. To je v mnogih
podjetjih ena najvecjih ovir. Tudi pri nas bi dobili ve¢ razlicnih odgovorov na vprasanje,
kaj je organizacijska kultura, kot pa na vprasanje o trajnosti. Vendar je organizacijska
kultura nekaksen DNK podjetja, ki doloca, kdo smo, kaj Zelimo doseci in katere vrednote
so nam pomembne. Te vrednote morajo biti trajnostno usmerjene, ¢e zelimo doseci
trajnostni premik. S tem se intenzivno ukvarjamo in skusamo trajnost vplesti v vse vidike
nasSega poslovanja, pri ¢emer je organizacijska kultura klju¢nega pomena.

17. Ali podjetje BTC sodeluje z lokalno skupnostjo in nevladnimi organizacijami za
doseganje trajnostnih ciljev in druzbenih inovacij? Lahko izpostavite katere?

Seveda, sodelujemo s cetrtno skupnostjo JarSe tukaj, sodelujemo z mestno obcino
Ljubljana, sodelujemo z nevladnimi organizacijami, sodelujemo s $portnimi in kulturnimi
drustvi in tako naprej. Drugade ne gre, saj smo vpeti v neko okolje. Ce vzamemo mestno
obcino Ljubljana, samo za primer - saj brez mestne ob¢ine Ljubljana tezko zgradimo ze na
primer samo kaksno cesto. Brez nekega skupnega sodelovanja ne pride$ do tega, je pa res,
da bomo mogli bistveno ve¢ sodelovati s temi organizacijami na podrocju trajnosti. Bolj
stratesko, z namenom doseganja nekih zastavljenih ciljev. Tudi do sedaj smo sodelovali z
velikimi oziroma vedjimi, ampak to je bilo veckrat za kaksne projekte. Ce je bil to kaksen
druzbeno odgovoren projekt, takrat smo vsi sodelovali na teh mehkih vsebinah, zdaj pa bo
potrebno na nekih skupnih zavezah in ciljih, katere si jih bomo zastavili in potem dosegati
te cilje, pa konec koncev tudi presegat. Na letni ravni podpremo okoli 160 projektov - to je
od Sportnih sponzorstev (npr. smo vrsto let generalni sponzor Gimnasti¢ne zveze
Slovenije, kosarkarskega kluba Olimpija, imamo Zensko kolesarsko ekipo, tudi Zenske
skoke podpiramo, saj pomagamo pri organizaciji dogodka na Ljubnem ob Savinji...), do
kulturnih sponzorstev (npr. sponzoriramo dolo¢ene glasbenike in umetnike, smo podpornik
Festivala Ljubljana, glasbeno kulturnega festivala, ki potrebuje finan¢no podporo in tako
sodelujes. Na obmoc¢ju BTC Cityja smo postavili tudi tako imenovani Art Tour (sIn.
umetnisko pot), ki predstavlja povezane razstavne prostore umetniskih del in skulptur.).
Imamo tudi projekte, ko sodelujemo z vrtci, osnovnimi $olami, to gre za neke natecaje, ali
je na temo trajnostne mobilnosti, varno na kolo je tudi en tak projekt, spodbujamo
prijateljstvo, le to gre bolj v ta S segment od ESG. S tem tudi direktno vplivamo na
razumevanje ali prenasanje (nekih) navad, oziroma ozavescanje teh najmlajsih, ki te potem
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vsako leto prav lepo presenetijo, ko vidi$ da so bolj napredni, kot mi mogoce "ta stari” v
dolocenih razmisljanjih. Vidis, da bodo oni bistveno lazje kaksne spremembe sprejeli, kot
mi, ki smo ze 30 ali 40 let na kaks$ne stvari navajeni, pa jih moramo potem spremenit, tako
da to, da na mladih svet stoji, je dejstvo. V to zelo veliko vlagamo.

18. Ali menite, da bosta koncepta trajnostnega vodenja in druzbenih inovacij v prihodnosti
Se pridobivala na pomembnosti?

Evropa je celotnemu konceptu trajnostnega razvoja v zadnjih letih dala neko novo podporo
In usmeritev, nov zagon, bi lahko rekel. Osebno menim, da bodo le tako — torej z neko (v
narekovajih) prisilo — mozni ve¢ji premiki, ki se drugace ne bi zgodili. Samo zaveze, ki jih
dolo¢i$ sam, niso dovolj za ustvarjanje konkretnih sprememb, dosego ciljev ali doseganje
rezultatov. Oba koncepta se odzivata na aktualne izzive, s katerimi se sooca svet, vklju¢no
z globalnim segrevanjem, izgubo biotske raznovrstnosti, neenakostjo, rev§éino, kot tudi s
socialnimi ter ekonomskimi izzivi. Trajnostno vodenje in druzbene inovacije lahko
ponujajo okvirje oziroma pristope, ki naslavljajo te izzive na nek celovit nacin, s
spodbujanjem odgovornosti, inovativnosti in sodelovanja med razli¢nimi delezniki. Tako
trajnostno vodenje, kot druzbene inovacije bodo v prihodnosti vsekakor postale e bolj
kljuéne v poslovnem svetu, Se posebaj pa v druzbi, kot celoti. Podjetja, ki bodo, ali pa
bomo sposobna uspeSno vkljufevati trajnostno vodenje in/ali spodbujati druzbene
inovacije, bomo pridobivala neko konkuren¢no prednost, zaupanje svojih kupcev,
partnerjev, ter s tem seveda prispevala k bolj trajnostnem in vklju¢ujo¢emu razvoju druzbe.

19. Ali menite, da se je trajnostnega vodenja mo¢ nauc¢iti? Ce da, ali izvajate kakr$na koli
izobrazevanja in usposabljanja za zaposlene na temo trajnostnega vodenja?

Jaz pravim, da se da (v narekovajih) vse priuciti, seveda pa je lazje, Ce ima$ te trajnostne
vrednote, saj, ¢e ti je to blizu, ti je potem vse to nekako logi¢no, da se to dela na druga¢ne
nacine, ali pa, da se vodi na drugacen nacin. Seveda so eni bolj nagnjeni k temu, kot drugi.
Eni so bolj pragmati¢ni, pa bodo rekli “ja, sej to je vse brezveze”, eni pa bodo “ultra”
zagovorniki tega. Jaz mislim, da je najboljSa ravno vmesna varianta in to je zdrava pamet.
Ni pa nujno da bodo postali vsi trajnostni verniki ali pa ambasadorji na koncu. Tako kot
sem rekel; ¢e so se otroci navadili lo¢evati odpadke, saj so se s tem rodili, je njim to
logi¢no, sploh ni druge alternative za njih. Njim je povsem ne jasno, zakaj smo mi imeli
samo en smetnjak za vse smeti.

20. Ali ima podjetje BTC kaksne prihodnje nacrte povezane s trajnostnim vodenje in
druzbenimi inovaciji? Kako nameravajo nadaljevati in izboljSevati svoje prakse na teh
dveh podroc¢;jih?

Sigurno bomo morali zelo veliko narediti na podrocju trajnostnega vodenja, zato da bomo
imeli v narekovajih v SirSem vodstvu ¢im ve¢ trajnostnih ambasadorjev (zgledov). Tako,
kot sem Ze prej omenil, ¢e je to na eni, dveh ali treh osebah, bo to vse premalo, tako, da bo
treba tako ali tako na tem bistveno veC delati in nekaj narediti prej. Kar pa se tice
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druzbenih inovacij, Smo mi, kot podjetje Ze na nek nacin odprta druzba - odprti smo za vse.
Seveda potem smiselno to vkljucujes v svoje planiranje aktivnosti ali pa strategije in bolj
kot si odprt, bolj kot se s tem ukvarjas, se pravi s trajnostnim razvojem in trajnostnim
vodenjem ter trajnostnimi projekti, bolj si dovzeten do druzbenih inovacij. Verjamem pa,
da jih bomo mi bolj podpirali, kot pa da bomo mi tisti generatorji nekih druzbenih inovacij.
Ce si odprt vidis, da je na koncu na trgu ali pa v §irSem okolju teh pobud kolikor hodes,
torej zelo veliko, samo potrebno jih je videti, udejanjiti, kar pa je vcasih najtezje.
Prepoznati je potrebno neko dodano vrednost, ki pa do sedaj v vecini niso bile merljive v
evrih. Tako, kot bi rekel, si sponzor enega $portnega kluba, kako bos to meril, da ti to nekaj
da? Saj se da izracunati, ampak velikokrat je to “larifari”. Jaz velikokrat re¢em, da smo kot
sponzorji dostikrat bolj donatorji, ki spodbujamo ali podpiramo klub ali $port, ali pa
posameznika, z nekim Cisto drugim namenom, kot pa da bomo imeli neko dodano
vrednost. Predvsem, da dobijo oni dodano vrednost. Ampak ja, bolj kot si odprt, bolj kot
Iimas posluh, bolj kot ima§ razumevanje, ve¢ bo nekih druzbenih inovacij.

21. Kako podjetje BTC komunicira svoje trajnostne prakse in trajnostno uspesnost?

V podjetju imamo interne novice na tedenski ravni, ki jih dobijo vsi zaposleni. Imamo
intranet, kjer se pojavijo dolo¢ene novice in vsebine. Za poslovne partnerje vsako leto
naredimo aplikacijo Moj BTC, kjer se poleg poslovnih dosezkov za preteklo leto
pokomentira tudi trajnostne projekte - tudi za S$irSo javnost, vse je dosegljivo na
korporativni spletni strani. Seveda je tudi v letnem poro¢ilu trajnost eden izmed klju¢nih
segmentov. Vsako drugo leto izdamo trajnostno porocilo, ki je namenjeno $irsi druzbi od
B2B, B2G, oziroma kogarkoli. Tudi klasi¢no sprotno porocanje o projektih, ki si jih
realiziral ali pa o dosezkih dolo¢enih projektov v obliki PR sporo¢il. Imamo tudi kak$no
novinarsko konferenco na letni ravni, eno ali dve, ampak bolj vezano na projekt, ne toliko
na poslovanje ali segment trajnostnega razvoja. Kakorkoli, trajnostnega poslovanja ne
obesamo na veliki zvon, saj zelimo, da dejanja govorijo sama zase. Nekaj se torej
komunicira, predvsem preko letnih poro¢il. Imeli smo tudi PR konferenco oziroma
novinarsko konferenco priblizno pol leta nazaj na temo, da bomo uredili zeleni park znotraj
BTC-ja, son¢no elektrarno in $e veliko drugih projektov. Drugafe pa klasiéna PR
sporocila, LinkedIn objave, veliko smo prisotni tudi na taksnih in drugac¢nih konferencah.

22. Ali je potreba po trajnostnem razvoju gonilo druzbenih inovacij podjetja BTC?

Pri nas je Ze od vsega zacetka podjetja eno izmed gonil to, da vraamo druzbi. Tudi, ko Se
nismo poznali trajnostnega razvoja ali druzbene odgovornosti kot take, je bilo prav, da v
primeru uspes$nega poslovanja tudi vrac¢a$ druzbi. Bodisi skozi finan¢ne spodbude; mi
imamo na primer 13. placo, ¢e podjetje uspesno posluje. Ko imamo dobicek, vlagamo v
obliki investicij. Druzbi vra¢amo tudi z finan¢nimi pomo¢mi razlicnim nevladnim
organizacijam. Na letni ravni podpiramo 160 razli¢nih projektov na letni ravni.
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23. Kako zagotavljate transparentnost in verodostojnost poro¢anja o trajnostnih aktivnosti
vase organizacije, da bi se izognili kakrsnemu koli vtisu, da gre za t.i. zeleno zavajanje
(Angl. Greenwashing)?

Za vse, kar smo do zdaj naredili, je klju¢no, da skomuniciramo tako, kot je. Ce bi sedaj
prislo 1000 avtomobilov v BTC je potrebno navesti tocne podatke, ne npr. ve¢ kot 900,
temve¢ 1000 kot 1000. Jaz temu pravim, da mora$ biti kredibilen, eksakten in korekten. Po
vecini to pomeni, da bolj malo komunicira$. Takrat, ko komunicira§ pa poves dejstva,
dejanske stevilke in gremo naprej. Tudi do sedaj, ko smo karkoli komunicirali smo v
ozadju imeli formulo, kako smo do tega prisli. Ni tisto, da je vsako leto drugace, ker potem
imas izhodi$¢no leto in niti primerjat ne moras, kot tudi ne moras reci, da si nekaj izboljsal.
Sedaj bomo Se toliko bolj prisiljeni v to, da bomo morali biti Se bolj natan¢ni in
transparentni ter kredibilni. Nekako bomo nadzirani in imeli verjetno revizorje, tako kot za
finan¢no porocilo, tudi za trajnostno. Potrebno bo pripravit porocilo, da ga bo lahko nekdo
pregledal. To ne pomeni, da bo zdaj meni vsec ali tebi ne, pac pa bo §lo za stevilke take kot
so. Dostikrat se ljudje narobe razumejo, na primer, ¢e mi porabimo sedaj, karikiram 100
enot elektrike in rece§ “OK”, bo pa en najemnik imel svoj Stevec in bo manj porabil in
bomo pri nas porabili 90 enot, ampak na obmocju bo Se vedno 100 enot - tako nisi ni¢
naredil, ni¢ nisi prihranil energije, nisi ni¢ naredil, da jo je manj. To je izigravanje, in
mogoce nekateri niti ne mislijo, da izigravajo ampak v bistvu pridemo do tega zavajanja.
Ko se hvalis, da si 20.000 dreves posadil, na koncu pa si v zadnjih dveh letih 2x povecal
CO; odltis - saj si naredil nekaj dobrega za naravo, za planet, ampak na drugi strani pa si Se
toliko slabsi, da izni¢i$ vse dobro.
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Priloga 4: Podpisano soglasje za sodelovanje in dovoljenje snemanja intervjuja

Slika 1: Kopija podpisanega soglasja

Spostovani,

Zahvaljujem se vam za vas$ dragoceni ¢as, ki ste si ga vzeli za danadnji intervju. Moje ime je
Rok Klan3ek in sem $tudent magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, kjer
zaklju¢ujem S$tudijski program management. Namen danadnjega intervjuja je pogovor o
trajnostnem vodenju in druZbenih inovacijah v podjetju BTC.

Da bi lahko ¢im bolj natan&no zabelezil vase odgovore, bom med intervjujem pripravljal lastne
zapiske. Vendarle v&asih ni mogote tako hitro zapisati vseh podrobnosti, zato bi vas prosil, da
mi dovolite uporabo snemalnika zvoka na svojem mobilnem telefonu. Seveda bom v celoti

spostoval eti¢ne standarde pri obdelavi in uporabi teh posnetkov.

Iskrena hvala za vade soglasje in sodelovanje. Se enkrat se vam zahvaljujem za vaso
pripravljenost.

Ali se strinjate s pogoji intervjuja in boste v njem sodelovali?@ NE

Dovoljujem, da se intervju snema s snemalnikom zvoka na mobilni napravi@ NE

Datum: 23.5.72023

Intervjuvanec: M \\q ?'\Uwa.\ Podm 72/(

Vir: lastno delo.
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