VODENJE

INTERVJU Z JAKO KAVCICEM

PRIHODNOST
JE V ROKAH
TISTIH, Ki
BODO OBUDILI
ZMAGOVALNO
MISELNOST

Pogovarjali smo se z generalnim
direktorjem Summit avto, Jako Kavcicem,
ki nam je predstavil svoje poglede

na sodobno vodenje, milenijce,
medgeneracijske razlike in razmere

na gospodarskem podrocju.

Za revijo HR&M
DR. LUCIJA MULEJ
MLAKAR
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Nacin vodenja se ¢ez Cas zagotovo spreminja in
spremembe so postale stalnica pri vodenju. »Sre-
¢ujemo se z medgeneracijskimi razlikami in izredno
pomembno je, da znamo povezati razli¢ne genera-
cije med seboj z namenom, da pri vsaki generaciji
pois¢emo znanje, ki generacije medsebojno dopol-
njuje. Nikakor ne smemo zanemariti izkusenj in
znanja »baby boom« generacije, ki bodo $e kako
dobrodosle vsem 'milenijcem’«.

G. Kav¢ié, Ze dokaj mladi ste zaceli z vodstvenimi
polozaji in vlogami. Kak$no vodenje se vam zdi
primerno za sodobni ¢as, ki kli¢e po spremembah?

Vrednote generacij so se bistveno spremenile,
ampak pomembno je, da na razlike gledamo kot na
priloZznosti in ne kot na tezave. Pri vodenju se mi
zdi pomembno, da vodimo z zgledom, da zaposlene
opolnomoc¢imo, jih motiviramo in jim pustimo, da
lahko delajo samostojno tako, da se razvijajo, dose-
gajo cilje, vendar za svoje odloc¢itve prevzamejo tudi
odgovornost. U¢imo se celo zivljenje in kdor dela,
dela tudi napake. Prav se mi zdi, da razvojne napa-
ke dopus¢amo in popravljamo namerne. Seveda

Nih¢e na tem svetu ni tako
pomemben, da mu ni treba biti
prijazen do drugih.
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moramo skrbeti, da jih naredimo ¢im manj, ampak
najbolj pomembno se mi zdi, da se iz vsake napake
nekaj nau¢imo. To je najboljsa $ola. Casi avtokrat-
skega vodenja so Ze zdavnaj minili, pa ¢eprav sam
$e vedno naletim na taksne kolege. Zato se dogaja,
da iz tak$nih okolij »milenijci« odhajajo, saj ni
medsebojnega razumevanja razli¢nih vrednot.

Veckrat smo opomnjeni, da nas ¢akajo novi, a te-
meljitejsi izzivi v prihodnosti, kot smo jih bili va-
jeni do zdaj. Domala nam grozi nova finan¢na
kriza, saj smo se Ze navadili konjunkture. Hkrati
je veliko sprememb na podrocju dela in samega
odnosa do poklicev.

Finan¢na kriza se bo zgodila. VpraSanje je samo,
kdaj. Je pa vsaka kriza tudi priloZnost, in ¢e sem
malo provokativen, je morda celo dobro, da pride.
Opazam, da delo ni ve¢ vrednota. V ¢asu moje
mladosti smo skoraj vsi vrstniki delali med po¢itni-
cami, da smo zasluzili nekaj tolarjev. Danes otroci
prihajajo v $olo s starsi, jutri bodo prisli z odvetni-
ki. Vsi se zavedajo svojih pravic, redko kdo svojih
dolZnosti. Imamo cel kup deficitarnih poklicev, po
drugi strani pa polne $ole tistih programov, ki jih
gospodarstvo ne potrebuje. Mo¢no upam, da bo
naslednja finan¢na kriza pripeljala do spremembe
miselnosti, da ne more biti vsak »influencer,
»estradnik« ipd. Tudi menedzer in vodja ne more
biti vsak. Kljub razvoju novih tehnologij in spre-
membam vrednot bomo $e vedno potrebovali ne-
koga, ki nam bo zamenjal po¢eno cev v kopalnici
in polozil parket. Skrajni ¢as je, da za¢nemo tudi te
poklice ceniti in spodbujati mlade, da od interneta
ne bodo mogli udobno Zziveti prav vsi.

Moramo se zavedati, da smo
soodgovorni, ne samo zato,
da bodo mladi imeli sluzbe,
ampak tudi zato, da bomo
njihovi mentorji.

Res je. Hkrati pa velja, da spreminjamo vrednote
do okolja. Namre¢, lahko re¢emo, da ne mine sre-
¢anje ali konferenca, kjer ne bi bilo govora o
pretecih podnebnih spremembah. Kako gledate
na te dileme?

Podnebne spremembe so na$ veliki izziv, ¢e
zelimo svoj planet zapustiti prihodnjim generacijam
v stanju, kot je bil zaupan nam. Ni ve¢ samoumev-
no, da se bodo tudi naslednje generacije kopale v
morjih, jezerih in pile vodo iz pipe. Tukaj so »mi-
lenijci« tisti, ki so bistveno bolj ekolosko osvesceni,
kot so bile generacije pred njimi. V veliki meri se
zavedajo odgovornosti do okolja. Nisem pa prepri-
¢an o iskrenosti politike, da zas¢iti na$ planet, kot
tudi nisem preprican o iskrenosti vseh nas glede
zavedanja o podnebnih spremembah. Naj vam
omenim samo dve nasprotujoci si dejstvi; vsak dan

poslusamo, kako avtomobili onesnaZzujejo nase
okolje. Vedno vedji so pritiski na proizvajalce glede
zmanj$anja izpustov CO2. Proizvajalci se sicer zelo
trudijo in zmanj$ujejo izpuste, toda kaj, ko so se
globalno gledano, ti izpusti povecali. Veste, zakaj?
Zato, ker raste delez prodanih SUV in »crossover«
vozil, ki imajo ve¢jo porabo goriva. Dejstvo je, da
taksnih vozil realno ne potrebujemo, so pa »fancyx,
modni in vSe¢ni. Nam je torej res toliko mar za
okolje? Ali bolj za ugled lastnega ega? Podoben
primer so plastenke. Sre¢ujemo jih na vsakem ko-
raku, vendar ali vemo, kam se odlagajo? Imamo
neizmerno sre¢o, da lahko pijemo vodo iz pipe, in
to kakovostno. A vse, kar je dano po sebi, nam po-
staja samoumevno. Ljudje $e vedno kupujemo vodo
iz plastenk. Sprasujem se, je res tako tezko sprejeti
zakonodajo, kjer bi bila kavcija za vsako plastenko
10, ali pa 20 centov? Prepri¢an sem, da nobena
plastenka ne bi lezala na tleh, saj bi jih vsi recikli-
rali oziroma vracali trgovcem.

Kaksna je odgovornost voditelja in menedzZerjev?

To, da vodimo podjetje, ni nekaj samoumevnega
in pomembno se mi zdi, da se zavedamo odgovor-
nosti, ki jo kot vodje imamo. Pa s tem ne mislim
samo odgovornosti do lastnikov v doseganju zasta-
vljenih ciljev, ampak tudi odgovornost do druzbe
in okolja. Moramo se zavedati, da smo soodgovorni,
ne samo zato, da bodo mladi imeli sluzbe, ampak
tudi zato, da bomo njihovi mentorji, da bomo v njih
odkrivali potenciale in jih usmerjali v tisto smer,
kjer se bodo dobro pocutili in ustvarjali nove, dru-
gacne in inovativne resitve. Na teh temeljita doda-
na vrednost in trajnostna rast. Enako je s podneb-
nimi spremembami. Tako, kot moramo voditi z
zgledom, se moramo tudi do okolja obnasati zgledno.
1zziv, ki ga pri tem imamo, je dejstvo, da je ekolo-
gija postala »business« in da je vodenje podjetij v
dolocenih panogah ob upostevanju vseh ekoloskih
predpisov in norm na meji rentabilnosti - zaradi Se
vedno prevelike nelojalne konkurence, ki se brez
moralnih in eti¢nih zadrzkov do okolja obnasa
brezsramno in skrajno sebi¢no. O¢itno se Se mar-
sikdo ne zaveda, da vsi Zivimo na istem planetu in
si delimo isto usodo. Ki jo soustvarjamo, a ne vsak
v enaki meri in z enako tezo. In ko in ¢e ima nekdo
ve¢jo moc¢, s seboj nosi toliko vecjo odgovornost. In
posledice.

Kako ste se sami vsa ta leta motivirati, da ostajate
tako uspesni? In kako se vam zdi, da je treba mo-
tivirati sodelavce, da sledijo?

Ali veste, kdo je Sel drugi na Luno? Tega se ver-
jetno nih¢e od nas ne spomni. Vsi pa se spomnimo
zgodovinskega stavka, ko je Neil Armstrong stopil
na Luno in izjavil: »To je majhen korak za ¢loveka,
a velik skok za ¢lovestvol« Enako je pri motivaciji.
Ko si enkrat zadovoljen z dosezkom, se je tezko
motivirati. Zato se trudim nenehno iskati nove iz-
zive. Morda pa je del moje motivacije povezan z
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mojim otro$tvom. Se danes mi je zal mame, ko je
vsakic jokala, ko se je vrnila z roditeljskega sestan-
ka v osnovni $oli. Nikoli se nisem rad ucil, bilo mi
je dolgcas. V srednji $oli je bilo $e huje, ampak se
nisem niti malo obremenjeval. Zdaj mi je Zal, ko se
spomnim, kako tezko je bilo to za starSe. Starse sem
pogosto poslusal, glede svojih vrstnikov. Poglej, kako
je priden. Same odli¢ne ocene, iz njega pa Se nekaj
bo, za razliko od mene. Morda me danes tudi to
motivira, da se dokazem predvsem sam sebi, da
zmorem nekaj narediti, ¢eprav mi je druzba napo-
vedovala drugac¢no usodo.

Moram pa priznati, da sebe ni vedno lahko mo-
tivirati. A pomembno je, da zaposleni tega ne ¢uti-
jo. Motivacija je pri zaposlenih klju¢na in temu
posvecam veliko svojega ¢asa. Pa pri tem ne mislim
samo na motivacijo skozi denarne nagrade. Kdor
dela samo in izklju¢no zaradi denarja, bo morda
motiviran za delo, a tak§na motivacija navadno ne
traja dolgo. Predvsem se mi zdi pomembno, da
vodimo z zgledom, da imamo odkrit odnos z zapo-
slenimi, si med seboj zaupamo in se znamo skupaj
veseliti uspehov. Vsi zaposleni morajo imeti obcutek,
da so pomembni za delovanje podjetja. Le tako bodo
pripravljeni narediti »extra mile«. Veste, ampak za
motivacijo ni dovolj, da podjetje placa zaposlenim
»team building«. Vsak vodja se mora zavedati, da je
za motivacijo zaposlenih pomembno, da se vodje
tovrstnih dogodkov tudi udeleZijo. Neuradno med-
sebojno druzenje je pomembno in marsikatera
ideja se rodi ravno na taksnih dogodkih.

Kako gledate na novodobne pristope k vodenju,
ki poudarjajo permisivno in prijazno vodenje?
Ali je bolje voditi z zgledom, disciplino in jasnimi
stalis$¢i; torej, kako razmejiti in spojiti avtoriteto
in toplino, navdih in zahteve trga?

Najprej moramo vedeti, da je vodenje treba
prilagoditi kolektivu, naravi dela ipd. Vsekakor
zagovarjam vodenje z zgledom. Ne predstavljam
si, da bi od svojih zaposlenih pricakoval nekaj,
¢esar sam ne delam. Cisto preprost primer; ko sem
nastopil zdaj$njo funkcijo, me je nekdanji sodela-
vec, ki je bil pri nas zaposlen na vodstvenem po-
lozaju opozoril, da ni primerno, da jaz kot direktor
podjetja poberem cigaretni ogorek, ki je bil na tleh
pred vhodom v podjetje. Meni se to ne zdi ni¢
takega, saj je urejenost nasega podjetja nase ogle-
dalo. Si prestavljate, da bi od sodelavcev pri¢akoval,
da poberejo cigaretni ogorek, med tem, ko jaz tega
ne bi storil? Podobno je z disciplino in z jasnimi
stalis¢i. Disciplina mora biti tak$na, da ne omeju-
je ustvarjalnosti zaposlenih in da se na delovnem
mestu dobro pocutijo. Pri tem ne verjamem, da je
za vzpostavitev discipline treba uporabiti avtori-
teto, saj bodo zaposleni sami sledili dobremu
zgledu. Cas je za vse nas izrednega pomena in ga
ne moremo kupiti. Zato so zame jasna stali§¢a zelo
pomembna. Ne maram ovinkariti in iskati diplo-
matskih izgovorov tam, kjer to ni potrebno. Zago-
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varjam, da morajo biti stali$¢a jasna ter konstruk-
tivna in to pri¢akujem tudi od zaposlenih. Vsi vedo,
da so vrata moje pisarne za pogovor vedno odprta
in da si za sodelavce rad vzamem ¢as. Ob obilici
dela to ni vedno preprosto, ampak se skusam po-
stavljati v njihove ¢evlje v danem trenutku. Pri-
sluhnem in poskusam pomagati. Pa naj bo tema-
tika sluzbena ali osebna. Pricakujem pa, da mi
jasno povedo, kaj je na stvari. Kot sem zZe omenil,
pa razli¢ne generacije zahtevajo razli¢en pristop
vodenja. Nisem zagovornik permisivnega vodenja.
Nekatera pravila in meje morajo obstajati, ker
drugace nam lahko zadeve uidejo izpod nadzora.
Bolj se mi zdi primerno demokrati¢no vodenje,
¢eprav tudi to predstavlja izziv. Saj veste, kot gre
vse po nacrtih, so vsi sre¢ni. Ko ne gre, moram
odgovornost prevzeti nase in takrat je demokra-
cijo treba omejiti.

Na neki tocki je pomembna
majhna razlika, ki se ji rece
zmagovalna miselnost.

Smo Slovenci rojeni voditelji?

Menim, da ne. Menim, da to niti ni tako kriti¢no,
ker tudi, ¢e bi bili Slovenci rojeni voditelji, ne mo-
remo biti vsi vodje. Kot sem Ze omenil, tudi parket
mora nekdo poloziti in to moramo ceniti. Bolj se
mi zdi, da nam manjka samozavesti. V Sloveniji
imamo nesteto $portnikov, na katere smo lahko
izredno ponosni. Da ne govorim o nasih podjetnikih,
ki so uspeli v svetu. Podjetje Interblock v lasti go-
spoda Joca Pec¢ecnika izdeluje najboljse igralne
rulete na svetu in tezko boste nasli kjer koli na
svetu prestizno igralnico brez njihovih igralnih
rulet. Postali so pojem v svetu igralni$tva. Danes
najdete povsod na svetu, $e v drzavah, za katere
marsikdo ne ve, da sploh obstajajo, Sportne izpuhe
gospoda Igorja Akrapovi¢a. Ne gospod Peceé¢nik in
ne gospod Akrapovi¢ ne bi bila uspes$na z miselno-
stjo tipi¢nega Slovenca. To je dejstvo. Nikoli nista
videla drzavne meje Slovenije kot ovire. Sla sta v
svet, z vztrajnostjo, znanjem in samozavestjo. To
nam manka in to bi morali spremeniti Ze v osnovni
$oli pri vzgoji otrok. Manjka nam zmagovalne mi-
selnosti in tukaj so nam lahko za vzor $portniki.
Poglejte Tino Maze. Vse njene sotekmovalke so
imele enako vrhunsko opremo, vrhunske trenerje
ipd. Ampak na neki toc¢ki je pomembna majhna
razlika, ki se ji reCe zmagovalna miselnost. To, da
smo majhen narod, je nasa prednost. Smo izredno
pridni in iznajdljivi. Brez iznajdljivosti in roko na
srce, brez malenkosti balkanske miselnosti, bi nam
bilo bistveno tezje. Tezavo vidim v tem, da marsik-
do naso majhnost vidi kot oviro in si ovire ustvari
v glavi, ki pa dejansko ne obstajajo. Danes je s po-
mocjo interneta svet na dlani in vsem nam veliko
blizje, kot kadar koli prej. Poleg tega smo neverjetni
poligloti, kar nam odpre veliko vrat v svet.
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Kaj pa poniznost in u¢ljivost? Sta nujni za mene-
dzment in uspe$ne napredke v rasti?

Na pravi poti si, ko se zave$, da ne ves vsega. Vsak
dan se u¢imo in tezava nastane, ¢e si tega ne pri-
znamo. Moj prijatelj Roman Peterman ima dober
rek: »kdor ne gre s ¢asom, s ¢asoma gre«. Ce se ne
ucis, se ne razvija$ in brez vnovi¢nega iskanja ni
napredka. Glede poniznosti se lahko navezem k
vasemu prejSnjemu vprasanju. Po eni strani smo
preveckrat ponizni in namesto da bi se postavili za
svoje interese, marsikdaj kot narod prehitro pokle-
knemo. Je pares, da malo poniznosti ne $kodi in bi
marsikomu koristila. Preveckrat sem imel mozno-
sti videti kolege, ki so postali vzviseni zaradi nove-
ga naziva na vizitki. Marsikomu naziv izobrazbe ali
pa polozaja na delovnem mestu dvigne krila in
pozabi na druge. Nih¢e na tem svetu ni tako po-
memben, da mu ni treba biti prijazen do drugih. Iz
izkusenj vam lahko povem, da $e nisem srecal
uspesnega podjetnika ali pa menedZerja, ki bi bil
vzvi$en. Vzviseni so navadno tisti, ki niso tako
uspesni ali pa si za lasten uspeh lastijo zasluge
drugih.

Vsi se zavedajo svojih pravic,
redko kdo svojih dolznosti.

Se vam zdita ¢ustvena in duhovna rast v svetu
kapitala in eksponente rasti pomembni spremen-
ljivki napredka?

Zelo pomembni. Nisem pa preprican, ali o tem
govorimo, ker je o tem druzbeno sprejemljivo
govoriti, ali pa dejansko to res po¢nemo. Nas lastnik
je japonski konglomerat Sumitomo Corporation.
Imamo res dobro podporo lastnikov za druzbeno
odgovorno delo v Sloveniji. To Zelim omeniti zato,
ker je Se vedno preveckrat mnenje SirSe javnosti,
da so tujci kot lastniki slabi. S tem se ne strinjam
in vsaj v naS§em primeru imamo dobrohotne la-
stnike, ki so zelo odgovorni do druzbe, v kateri
delujejo.

Na tem mestu pa bi rad podal primer, ki po
mojem mnenju kaze na komercializacijo ¢ustvene
in duhovne rasti. V nasi skupini Ze leta sodelujemo
z ZPM. Poleg tega s sodelavci sami veckrat letno
pomagamo kaks$ni druzini. Seveda imamo pri tem
nekaj pogojev; sami poiS¢emo pomoci potrebne
(jih je zal veliko med nami) in doniramo neposre-
dno druzini brez posrednikov. Ce se le da, se izo-
gibamo pomoc¢i v denarju, ampak druzino vprasa-
mo, kaj potrebuje in to kupimo. Zavedamo se, da
ne moremo pomagati vsem, prispevamo pa majhen
kamencek v mozaiku pomoci potrebnim. Vendar,
tega nikoli ne objavljamo na druzabnih omrezjih
in se s tem se ne izpostavljamo. Ni potrebe, tega
ne delamo zaradi SirSe javnosti, ampak zato, da
ljudem pomagamo in ker verjamemo, da se dobro
z dobrim vrac¢a. Vsak daruje po svojih lastnih
zmoznostih. Ni pa prav, da se stiska drugih vse

pogosteje uporablja v promocijo posameznikov,
ki si na koncu jemljejo $e pravico sodnika, kako se
pomo¢ porabi.

Kot generalni direktor Summit avta predobro
poznate avtomobilsko industrijo. Povejte nam,
kaksna bo nasa prihodnost? S »pametnimi« mesti,
car sharingom, e-mesti in vso inteligenco skozi
Al in IKT?

Danes v medijih na dnevni ravni beremo ¢lanke
strokovnjakov in »strokovnjakov« o prihodnosti, ki
nas ¢aka. Jaz priznam, da nisem tako pameten, da
bi vam suvereno odgovoril, kaksna bo. Vem le to,
da je Karl Benz leta 1886 izumil prvi avtomobil na
svetu in da je bistvena razlika po 133 letih v tem da
ima danes osebno vozilo stiri kolesa med tem, ko
je imel prvi avtomobil le tri. Se vedno moramo
avtomobil voziti sami, $e vedno potrebujemo gori-
vo, moramo ga vzdrZevati, registrirati in zavarova-
ti, Se vedno se dogajajo prometne nesrece ipd.
Nedvomno se danes prihodnost spreminja hitreje,
kot se je kadar koli prej, pa vendar je Se vedno
precej negotovosti, v katero smer bo $el razvoj.
Verjamem, da bo npr. virtualna resni¢nost marsikaj
spremenila. Od nakupovanja, izobraZzevanja ipd.
Pametna mesta nam bodo omogocala optimizacijo
prometa in s tem (upam) manj prometnih zastojev,
lazje iskanje prostega parkirnega prostora, optimi-
zacijo porabe energije ipd. Pri vsem tem se mi zdi
najbolj pomembno, da se prihodnosti veselimo in
jo soustvarjamo, ne pa da se je bojimo.

Kaj vas najbolj moti v slovenskem gospodarstvu?

Moti me predvsem to, da se marsikdo ne zave-
da pomena uspes$nega gospodarstva za blaginjo
vseh drzavljanov Slovenije. Tako kot povsod,
imamo tudi pri nas uspesne in malo manj uspesne
gospodarstvenike. Pa vendar, ¢e upo$tevamo svo-
je okolje, ki ga bremeni pretirana birokracija,
prepogosto spreminjanje zakonodaje, dolgotrajni
sodni postopki in nenazadnje, nekonkuren¢na
dav¢na zakonodaja, potem lahko re¢emo, da ima-
mo zelo uspesno gospodarstvo. Verjemite, da ni
preprosto krmariti med vsem tem. Kljub vsem
izzivom imamo v Sloveniji veliko izredno uspe$nih
podjetij, pa se marsikdo, ki na to podjetje gleda od
zunaj, tega ne zaveda, ali pa to gleda z vidika ne-
voscljivosti. Veste, ¢e bi nasemu sosedu (podjetju)
$lo $e boljse, bi vsi imeli ve¢ od tega, zato je mi-
selnost »naj sosedu krava crknex, ki je v Sloveniji
pogosta, popolnoma zgresena. V¢asih imam obc¢u-
tek, da Se tista slovenska podjetja, ki so nadpov-
precno uspesna, si tega ne upajo povedati prevec
naglas. Morda tudi zaradi dejstva, ker je pri nas
lazje obsojati uspesne, kot pa se od njih u¢iti. Sam
se izredno ponosen na njih, ker sem v doloceni
meri tudi domoljub, in ¢e se le da, kupujem slo-
venske izdelke in storitve. Se posebno pa sem
ponosen, ko slovenske izdelke in storitve vidim v
tujini.
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