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Povzetek

Po uveljavljanju agilnih metod pri razvoju programske opreme v prvem desetletju tega stoletja so se v drugem
desetletju pojavili pojmi, kot so agilno podjetje, agilni strateski management in agilno trzenje. V Sloveniji smo
v minulih letih zaznali mo¢no dejavnost promotorjev agilnosti, raziskav, ki bi pokazale uveljavljenost agilnih
pristopov v praksi, pa nismo nasli. Da bi ugotovili raven agilnosti, smo maja 2020 izvedli raziskavo, v kateri
je sodelovalo vec kot 200 slovenskih zdruzb. V ¢lanku predstavljamo ugotovitve tistega dela raziskave, ki se
nanasa na agilnost zdruzb in zaposlenih. Ugotovili smo, da Slovenci kot posamezniki kazemo precej visoko
raven agilnosti, ob¢utno slabsi pa smo, ko je govor o organiziranosti in sistematic¢nosti, pomembnih dejavnikih

za uspesno uporabo agilnih pristopov.

Kljucne besede: agilno podjetje, agilni strateSki management, agilni zaposleni

1. Uvod

Po uveljavljanju agilnega pristopa pri razvoju
programske opreme in poskusih uporabe pri drugih
vrstah projektov v prvem desetletju po agilnem
manifestu so se v drugem desetletju pojavili pojmi, kot
so agilno podjetje (kot najpogostejsa oblika zdruzb),
agilni management strateskega portfelja, agilno trzenje
ipd. Socasno pa se je vse bolj uveljavljal pojem svet
»WUCA« (nestanovitnost, negotovost, kompleksnost
in nejasnost, angl. volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity), kar naj bi nakazovalo vse bolj kompleksno
in nestanovitno poslovno okolje, v katerem morajo
podjetja delovati in preziveti. Svet »WUCA« je prisilil
predvsem podjetja (druge zdruzbe pa malo manj), da
svoje delovanje vse bolj modernizirajo in digitalizirajo,
¢e hocejo biti konkurencna in preZiveti neizprosen boj
v svetu globalne konkurencnosti.

Spomladi 2020 smo v reviji objavili pregledni
znanstveni c¢lanek »Agilnost na treh ravneh:
zdruzba, projekti in sodelavci, v katerem smo
povzeli ugotovitve proucevanja agilnega delovanja
posameznikov, projektnih timov in zdruzb ter
izpostavili moZne trende razvoja agilnosti. V
takratnem clanku smo se usmerili predvsem v
agilno izvajanje projektov, pri tem pa ugotovili, da je
pogoj za uspesnost projektov sprememba zavesti in

letnik XIII, stevilka 1, februar 2021

33

delovanja zdruzb in zaposlenih, kar naj bi bila tudi
sicer osnova konkurencnosti in preZivetja v hitro
spreminjajoem se globalnem okolju.

S ciliem wugotavljanja uveljavljenosti agilnih
pristopov v Sloveniji smo na podlagi omenjene
Studije maja 2020 izvedli raziskavo v slovenskih
zdruzbah. V ¢lanku prikazujemo del ugotovitev.
Raziskava je bila sicer usmerjena v ugotavljanje
stopnjeuveljavljenosti agilnih pristopov pri izvajanju
projektov, pri tem pa smo preverjali tudi raven
agilnosti organizacijskih in cloveskih dejavnikov,
ki jih predstavljamo v tem clanku. Cilj raziskave in
prispevka je ocena ravni agilnosti slovenskih zdruzb,
na$ namen pa je spodbuditi strokovno razpravo in
raziskave, s katerimi bodo priporoceni pristopi nasli
prostor v slovenski praksi ter pripomogli k vedji
uspesnosti nasih zdruzb.

2. Agilne zdruzbe in zaposleni
2.1 Znacilnosti agilnih podjetij in drugih zdruzb

Agilna podjetja se predvsem zelo hitro odzivajo
na razlicne situacije in novosti v okolju, nekatera
pa s svojim delovanjem spremembe celo ustvarjajo.
S tem, ko so korak pred drugimi, lazje vzdrzujejo
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vodilno vlogo, saj sledilci brez izvirnih idej cedalje
tezje lovijo zaostanek za njimi. V preteklosti, ko je
bila Zivljenjska doba izdelkov na trgu obcutno daljsa,
je bilo tudi vec casa za sledilce, da so v kratkem casu
ponudili trgu kopijo uspesSnega izdelka in z nekoliko
nizjo ceno zadovoljili manj zahtevne kupce. Pri tem
so mogoce ustvarjali nekoliko niZje dobicke, a obstoj
podjetjia ni bil nikoli pod vpraSajem. V digitalni
eri pa tak sistem delovanja ne deluje ve¢ — preden
sledilcem uspe razviti svojo verzijo izdelka, vodilna
podjetja Ze ponudijo trgu novejse razlicice. In tu se
ne smemo tolaziti, da napisano velja le za ponudnike
izdelkov, tudi na podrocju storitev se ponudba zelo
hitro spreminja.

Gothelf je leta 2014 ugotavljal, da vodstva
»agilnih« zdruzb velikokrat slabo poznajo pravo
agilnost, saj menijo, da je njihova zdruzba agilna,
¢e imajo agilne razvojne time. Avtor poudarja, da
agilnost pomeni stalno izboljSevanje delovanja, pri
¢emer naj bi zaposleni opazovali in merili svoje
delovanje, se o delu pogovarjali in ga optimizirali.
Ti postopki naj bi bili redni in pogosti — govor je
o urah, ne mesecih. Pri tem naj bi se odlocitve
sprejemale hitro in spreminjale ¢ez no¢. Da bi
podprli to redno, hitro, ponavljajoco se optimizacijo
poslovanja, morajo tisti, ki kadrujejo, financirajo,
koordinirajo in nagrajujejo ljudi, pokazati enako
stopnjo agilnosti.

Kamer (2017) in Dearstyne (2018) navajata
naslednje znacilnosti agilnih zdruzb:

* organizirane so za ucenje, eksperimentiranje,
inoviranje in sodelovanje s strankami;

* organizirane so mrezno timsko in slonijo na
opolnomocenih vodjih, ki skrbijo za redno
sodelovanje in izmenjavo znanja; plosko
mreZno organizacijo z ohlapno povezanimi
interdisciplinarnimi samoorganiziranimi timi
povezujejo enostavna pravila, standardi in
smernice;

* temeljijo naj na projektih in timih, ki so
osredotoceni na izdelke, stranke in storitve; timi
in odgovornosti so jasno opredeljeni, vloge in
nazivi pa naj se po potrebi spreminjajo;

* pristojnosti se delijo, ljudje delujejo svobodno;
delujejo transparentno, prenos in dostop do
informacij je norma;

* nenehno se spreminjajo, vsak prispeva k
posodabljanju zdruzbe;

* zavedajo se tveganj in zavestno tvegajo s
pomocdjo igrivosti in inovacij;

* odlocitve se sprejemajo na podlagi podatkov, ne
mnenj.
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Zdruzbe naj bi bile »ucece se skupnostic, ki
redno organizirajo usposabljanja in poslovne
treninge (Strong, 2017) ter spodbujajo zaposlene,
da se tudi sami nenehno izobrazujejo (literatura,
strokovne in znanstvene konference; Pather, 2019).

Razvijanje novih zamisli in inoviranje (vpeljava
zamisli v uporabo) je v agilnih zdruzbah nacin Zivljenja
(Strong, 2017), pa tudi hitro preverjanje idej tudi v praksi.
Zdruzbe ustvarjajo delovno okolje za samoudenje
na podlagi eksperimentiranja, pri cemer zaposleni
neprestano ponavljajo cikel BML »naredi-pomeri-uci
se« (angl. Build-Measure-Learn, BML), ki je ucinkovita
metoda za preizkusanje in potrditev idej in predpostavk
(Chandler, 2018; Pather, 2019). Vse ideje ne preZivijo,
vendar pa se vsa spoznanja zabeleZijo.

Poleg inovativnosti pri razvoju izdelkov in
storitev je pomembna organizacijska inovativnost na
vseh ravneh, tudi v podjetniskem smislu (Godbole,
2017). Agilne zdruzbe zaposlene spodbujajo, da
pri vsem, kar delajo, ves ¢as razmisljajo o moznih
izboljSavah, se o tem pogovarjajo s sodelavci in
izboljsave tudi sami uresnicijo (Gothelf, 2014).

Rico (2016) je proucil 18 pomembnejsih del s
podrodja agilnih zdruzb med letoma 1997 in 2015
ter na podlagi ugotovitev razvil celovit model
agilne zdruZzbe, ki ga prikazujemo na Sliki 1. Kot
dve najpomembnejsi podrodji je navedel strateSko
agilnost in agilno kulturo, ki vkljucujeta Ze omenjene
dejavnike.

Poleg jasne vizije, strategije in ciljev strateSka
agilnost obsega inoviranje, eksperimentiranje in kratke
dobavne case, spretnost spreminjanja in prilagajanja ter
osredotocenost na kupca. Odprto sodelujejo s partnersji.
Agilna kultura sloni na vizionarskih usluznih vodjih,
ki talentirane sodelavce motivirajo z ustreznim
sodelovanjem, tega pa gradijo na skupnih prepricanjih,
opolnomocenju  (enakopravnost,  lastniStvo  in
pristojnosti odlocanja) s transparentnim delovanjem
in komuniciranjem. Spodbujajo mojstrstvo, kulturo
dovrSenosti (perfekcije) in nenehne izboljSevanje.

Ena od organizacijskih moznosti, ki omogoca
vedjo agilnost zdruzbe, so zunanji izvajalci, ki jih
zdruZbe obcasno vkljucijo v svoje procese in projekte
(Younger in Smallwood, 2016). Sodobne zdruzbe
se vse bolj posluZujejo »zunanjega znanjas, z
vkljucevanjem posameznikov, skupin in celo podjetij
v netradicionalne delovne odnose in nadomestne
oblike zaposlitve. Kot navajata avtorja, je Accenture
leta 2013 ugotavljal, da od 20 do 30 % celotne delovne
sile dela v netradicionalnih delovnih razmerjih
(zaposlitev za nedolocen cas, za polni delovni cas),
pred kratkim pa naj bi Deloitte ocenil, da se je
delez dvignil na 30 do 40 %. Freelancers Union pa
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Slika 1: Celovit model agilne zdruzbe po Ricu
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Vir: Rico (2016)

ugotavlja, da naj bi bila cetrtina ameriSke delovne
sile projektno orientiranih svobodnjakov, ki naj bi
delali za vec zdruzb.

Ko je govor o managementu agilnih podjetij,
Stevilni avtorji opozarjajo tudi na spremembo pri
planiranju in uresnicevanju strategij. Scanlandova (2020)
poudarja, da odlocitev za tradicionalni ali agilni pristop
temelji predvsem na pogostosti sprememb na podrocju
delovanja podjetja, kompleksnosti zahtev strank, Stevilu
moznih virov prihodkov, Stevilu konkurentov in na tem,
v kako inovativni panogi delujejo (Slika 2). Bolj ko so

Slika 2: Dejavniki izbire (agilnega) strateskega managementa

r 9

navedeni dejavniki kompleksni, bolj smiselno je izbrati

agilni pristop. Po mnenju avtorice se od tradicionalnega

razlikuje v treh pomembnih stvareh:

* pri agilnem pobude za novosti prihajajo od
vseh zaposlenih, vsem je tudi sicer omogoceno
komentirati predlagane strateSke usmeritve
(zakaj so za, zakaj proti, pomembnost/nujnost);

* strateSke analize so manj sistematicne in
natancne (in s tem manj casovno potratne);

e strateSke »delavnice« in s tem posodobitve
strateskih planov pa so pogostejSe (vsaj na pol leta).
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Ce hotemo pogosteje posodobiti strateske plane,
moramo tudi pogosteje izvajati analize okolja (in
podjetja). Posledica sprememb strateskih usmeritev
pa so lahko novi projekti ter spremembe prioritet
in ciljev - tudi takih, ki Ze potekajo. Ker bi se cilji
obseznega in dolgo trajajoCega projekta lahko
velikokrat spremenili, je smiselna delitev obseznih
projektov v krajSe in manj obsezne, podobno kot je
razvoj programske opreme razdeljen na vec izdaj.
Raje ve¢ malih korakov kot en velik (Chin, 2004).

Poleg zmanjSanja moznosti sprememb obstojecih
projektov ima to Se eno korist — e se na koncu
manj obseznega (krajSega) projekta ugotovi, da so
bili cilji neustrezno postavljeni (zaradi neustrezne
ocene in predvidevanja trendov okolja), je poslovna
$koda (neuspesne investicije) manjSa. In seveda, z
novim projektom se zdruzba hitro prilagodi novim
trendom. Highsmith (2010) poudarja, da vodstvo
zdruzb v zvezi s projekti zanimata predvsem
dve kljucni zadevi: vracanje in »oplemenitenje«
investiranega denarja ter tveganost investicije —
kolikSna je verjetnost, da bo investicija prinesla
dolgorocne koristi, in od katerih dejavnikov je to
odvisno. Ker so projekti manj obsezni, je tveganost
investicije manjsa, krajse pa je tudi vracanje vloZenih
sredstev. Tudi odlocanje vodstva je s tem hitrejSe, saj
se odloca na podlagi manjSega Stevila dejavnikov.

2.2 Agilni zaposleni

Strokovnjaki so enotnega mnenja, da agilnost
zdruZzbe sloni na agilnosti posameznikov. Mogoce
bi tezko trdili, da so omenjene lastnosti zaposlenih

Slika 3: Lastnosti agilnih ljudi

Promotorji sprememb kot
priloznosti za izboljSave
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improvizacije
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kaj drugacne, kot so bile pred pojavom agilnega
manifesta, je pa res, da se v zadnjih dveh desetletjih
namenja Se vedji poudarek trajnostnemu ucenju
in ustvarjalnosti. Sicer pa prav veliko literature,
ki obravnava agilne ljudi zunaj konteksta agilnih
pristopov, nismo nasli.

Ob tem moramo omeniti, da literatura o
agilnosti zaposlene obravnava v sklopu priporocil
za zadovoljivo delovanje samoorganiziranih timov
(Schwaber & Beedle, 2002; Moreira, Lester & Holzner,
2010; Adkins, 2010). Clani naj bi bili izkuSeni, timsko
usmerjeni samomotivirani strokovnjaki z visoko
razvitimi veS¢inami sodelovanja, hkrati pa bi morali
biti sposobni delati samostojno, biti pripravljeni
prevzeti pobudo in se zavedati svoje odgovornosti
(do podjetja in naro¢nika).

Vecina strokovnjakov omenja pomen mehkih
ves¢in, komunikacijske sposobnosti, predvsem pa
je pomembno medsebojno zaupanje. Pomembni so
zavzetost (biti pripravljen zavezati se nekemu cilju),
osredotoCenost na delo, odprtost pri pogovorih,
medsebojno  spoStovanje in  transparentnost
delovanja (cilji, rezultati, tezave). Clani tima
morajo imeti tudi pogum - da se zavezejo ciljem s
prepricanostjo, da jih bodo tudi dosegli.

V zadnjih dveh desetletjih se je »pod pritiskom
trga in konkurence« zgodil nekaksen »miselni
zasuk« pri spodbujanju eksperimentiranja, pri cemer
se neuspeli poskusi ne Stejejo ve¢ za poraz, ampak
se jih sprejme kot ucenje. Ob tem se vec stavi na
intuicijo, Stevilni pa prisegajo tudi na improvizacijo.
Meyer (2011) ugotavlja, da naj bi imela improvizacija
tri dimenzije: kompetentnost, zavest in zaupanje.
Leybourne (2006) pa jo opredeli kot kombinacijo

Razmisljajo SirSe, ne v
okviru ustaljenih norm

Zvedavi — se ucijo, raziskujejo
in eksperimentirajo

Verjamejo vase in
zaupajo svoji intuiciji
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intuicije, ustvarjalnosti ter sposobnosti uporabe
znanja in sredstev, ki so na voljo (Se posebej v
trenutku, ko je nekdo pod ¢asovnim pritiskom).

Meyer (2011) predlaga tudi sistematicen pristop k
dvigovanju ravni improvizacije - z okoljem (igralnice)
in klimo, v katerih bi skozi improvizirano igro prisli
do novih idej. Avtor sicer izpostavi strah managerjev
pred izgubo ¢asa in nizjo produktivnostjo zaradi iger,
kot da je to izolirana aktivnost (npr. odmor), vendar
meni, da bodo zdruzbe agilne Sele takrat, ko bodo
zaposleni na vseh ravneh zaceli izkoriscati potencial
svojih improvizacijskih sposobnosti za ustvarjanje
(resnicno) prilagodljivih poslovnih resitev.

3. Raziskava v slovenskih zdruzbah
3.1 Predstavitev raziskave

Empiricna raziskava v slovenskih zdruzbah je bila
izvedena z uporabo spletnega vprasalnika 1ka, ki je
obsegal 106 vprasanj v sedmih sklopih, povprecen
cas izpolnjevanja je bil 28 minut. Zaradi usmerjenosti
v izvajanje projektov smo k sodelovanju povabili
predvsem deleznike projektov — ¢lane obeh zdruzenj
za projektni management (ZPM, PMI), certificirane
managerje (IPMA, PMI), ve¢ kot 2000 udelezencev
projektnih izobrazevanj pri Agenciji Poti in tiste, ki
imajo v profilu na omreZju LinkedIn navedeno, da so

Slika 4: Vrste zdruzb, vkljucenih v raziskavo
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managerji projektov. Od priblizno 4000 povabljenih

se jih je odzvalo 1086 (klik na nagovor), 455 jih je

anketo delno izpolnilo, v celoti je anketo izpolnilo 206

anketirancev. Osnovni podatki o anketirancih so:

* povprecna starost je bila 46 let, pri cemer je 33 %
anketirancev navedlo, da so stari med 40 in 50 let,
31 % med 50 in 60 let ter 27 % med 30 in 40 let;

* sodelovalo je 35% Zensk in 65 % moskih;

* vetina (76 %) anketirancev je bila univerzitetno
izobrazena —49 %jih je navedlo, da ima univerzitetno
izobrazbo, 27 % pa akademsko;

* v casuraziskave so imeli anketiranci v povprecju
14 let delovnih izkuSenj pri projektih, od tega 6
let kot managerji projektov.

Vrste in velikost zdruzb, vkljucenih v raziskavo,
prikazujemo na Slikah 4 in 5.

Raziskava je bila usmerjena predvsem v
ugotavljanje stopnje uveljavljenosti agilnih pristopov
pri izvajanju projektov, za celovito analizo pa smo
preverjali tudi raven agilnosti organizacijskih
in cloveskih dejavnikov, ki jih predstavljamo v
tem clanku. V nadaljevanju tako povzemamo le
splodne ugotovitve s tega podrocja, dodatne analize
(korelacije, regresije) vpliva dejavnikov na uc¢inkovito
izvedbo in uspeh projektov si lahko ogledate v
knjigi (Stare, 2021), za analizo vpliva dejavnikov na
uspeh zdruzb pa bomo morali e nekaj let spremljati
kazalnike uspesnosti v raziskavo vkljucenih zdruzb.

Proizvodno podjetje; 22%

‘ Gradbenistvo; 5%
Zdravstvena ustanova; 1% / .

Raziskovalni institut; 2%

Storitve; 12%

Organizacija prireditev; 2%

Banka, zavarovalnica; 6%
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Slika 5: Velikost zdruzb, vkljucenih v raziskavo (Stevilo zaposlenih)

nad 2000;
14%

od 500 do 2000;
17%

od 100 do 500;
26%

3.2 Raven agilnosti slovenskih zdruzb

Na podlagi proucevanja literature, predstavljene
v prejSnjem poglavju, smo pripravili nabor
pokazateljev agilnosti (agilnih praks), anketirance
pa prosili, naj podajo oceno teh pokazateljev. Pri
tem niso ocenjevali kakovosti delovanja, ampak
pogostost — ali se prakse, znacilne za agilno
delovanje, izvajajo ob¢asno, pogosto, redno oziroma
sistematicno ali sploh ne (niso prisotne v zdruZzbi).

Slika 6: Agilna zavest in delovanje slovenskih zdruzb

Spodbujamo ucenje

Spodbujamo inovativno razmisljanje
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Zavedamo se poslovnih tveganj in zavestno tvegamo
Spodbujamo igrivost, ki zagotavlja visjo inovativnost
Stalno se razvijamo (metode dela, procesi, znanja ...)
Uveljavljajo se virtualni timi in delo na daljavo

Sodelujemo z zunanji »svobodnjaki«

(n=212)

letnik XIII, §tevilka 1, februar 2021 38

do 20; 21%

T

d 50 do 100;
12%

od 20 do 50;
10%

o

Kot lahko razberete s Slike 6, so v povprecju
zdruZbe precej agilne. Pri lestvici od 1 do 4 je bila
ugotovljena povprecna vrednost 2,8, kar pomeni,
da pogosto izvajajo prakse, ki nakazujejo agilno
delovanje. Ugotovitve so nas razveselile in pozitivno
presenetile, hkrati pa so to presenecenje spremljali
grenki obcutki, saj naSih podjetij ne zaznavamo kot
ustvarjalno prodornih v svetovnem merilu.

Kljub razmeroma pogosti rabi agilnih praks je
najbrz premalo, da bi se lahko razglasili za agilno

w
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druzbo. Glede na vse do zdaj povedano bi agilne
prakse predvidoma morali uveljaviti do ravni redne
uporabe, ko bi lahko rekli, da so del DNK zdruzZbe.
Ocenimo lahko, da smo na pravi poti, in upamo, da
se bo razvoj agilnosti na ravni zdruzb nadaljeval.

V skladu z ugotovitvami raziskovalcev, da lahko
zdruzbe vecjo agilnost doseZejo z zunanjimi kadri,
smo preverili tudi vkljucevanje teh. Naj spomnimo,
da smo se tudi tu usmerili le v sodelovanje zunanjih
izvajalcev in partnerskih zdruzb pri izvajanju
projektov. Ugotovili smo, da v povprecju dve tretjini
dela pri projektih opravijo zunanji izvajalci (67 %)
oziroma partnerji (65 %), stroSkovno pa je razmerje
malo manjse (39 % interni izvajalci, 61 % zunanji).

Na Sliki 7 prikazujemo trenutno raven »agilnosti
strateSkega managementa« v slovenskih zdruzbah
— pogostost sprememb, od strateskih dokumentov
do metod dela. Predpostavka je bila: pogosteje
ko spreminjajo delovanje in se odlocajo za nove
proizvode, bolj so agilne. Kot vidite, bi lahko cetrtino
zdruzb uvrstili med agilne, saj se s spremembami
trudijo prilagajati okolju vsaj na pol leta.

Po drugi strani pa nas skrbi za 40 % tistih, ki se
o spremembah pogovarjajo na dve leti ali redkeje.
Menimo, da bi za doseganje konkurencnosti to morali
delati vsaj enkrat na leto, tudi e gre za zdruzbo iz
javnega sektorja. Tee seveda ne bijejo konkurencnega
boja in ne ustvarjajo dobicka, a morajo tudi stratesko
posodabljati svoje delovanje. Njihova gibala sprememb
in napredka bi morala biti zniZevanje stroskov,

Slika 7: Kako pogosto v slovenskih zdruzbah spreminjajo .

Strategije 13% | 8%
Prodajni program 18% 9%
Organizacijo in procese 19% 8%
Trzne usmeritve 15% | 8%
IT-podporo delovanju 25% 8%
Metode dela 22% 7%

mveckrat naleto M dvakrat naleto M vsako leto
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svetli zgledi iz tujine, digitalizacija, poenostavljanje
postopkov in ustvarjanje blaginje za vse drzavljane.

Preverili smo tudi, ali je zaznati trend delitve
daljSih projektov na krajse, kot predlaga Chin (2004). To
smo ugotavljali z dvema podatkoma - ali se je Stevilo
projektov v zadnjem obdobju (5-10 let) povecalo in (ker
bi povecanje lahko pomenilo tudi ve¢ spreminjanja,
ve¢ poslov ali SirSo uveljavitev projektnega pristopa)
ali so projekti postali manj obsezni in krajsi. Prvo
predpostavko smo potrdili: kar tri éetrtine sodelujocih
je potrdilo, da se je stevilo projektov povecalo (levi del
Slike 8), pri Cemer je bilo povecanje pogosteje zaznati
v zdruzbah, ki projekte izvajajo agilno/ciklicno (to je
potrdilo 82 % anketirancev iz teh zdruzb).

V desnem delu Slike 8 pa smo prikazali,
za koliko se je Stevilo povecalo. Najve¢ (37 %)
anketirancev je navedlo 20-odstotno povecanje,
tretjina pa 50-odstotno.

Kot smo omenili, nas je zanimalo tudi, ali so
projekti postali krajsi in manj obsezni (Slika 9). Te
predpostavke nismo potrdili: le 22 % anketirancev
je na vprasanje odgovorilo pritrdilno, pri ¢emer je
bilo tistih, ki projekte izvajajo cikli¢no, vec — 29 %.
Od tistih, ki so potrdili zmanjsanje obsega projektov,
jih je 31 % navedlo, da se je obseznost zmanjsala za
20 %, Cetrtina pa je navedla 25-odstotno zmanjsanje.
Ce bi se drzali priporocil delitve projektov na ve¢
manjsih, bi se obseg zmanjsal vsaj za polovico, kar je
navedlo 15 % anketirancev, za ve¢ kot polovico pa so
obseg zmanjsali le v 7 % zdruzb.

33% 18% 17% 11%
35% 10% 7% 21%
32% 23% 10% 8%
37% 15% 8% 18%
31% 17% 9% 10%
31% 20% 10% 10%
na 2 leti nab5 let redkeje
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Slika 8: Rast Stevila projektov v slovenskih zdruzbah

Ali se je letno Stevilo projektov glede na preteklost (5-10 let) povecalo? (n =332)

Za koliko?
za vec kot za 10%
100% (9%) /(7%)

Tradicionalno 2?1110%0;%
DA 71 %
NE 29 % za75% [ '
(5%) za 20%
Cikli¢no t
DA 82 % za 50%
NE 18 % (32%)

Povprecje: tradicionalno 48 %, ciklicno 49 %

Slika 9: Trend manjsanja obsega projektov v slovenskih zdruzbah
Ali so se projekti v zadnjem obdobju (5-10 let) skrajSali in postali manj obsezni? (n = 332)

Za koliko?
za vet kot 60% (4%) _ za5% (3%)

Ly
za60% —

Tradicionalno (3%) za 10%
DA 20 % (13%)
NE 80 %

za 40% »
Cikli¢no (6%)
DA 29 % za 30%
NE 71 % (25%)

Povprecje: tradicionalno 38 %, ciklicno 29 %

Slika 10: Testiranje prototipov in izdelkov na trgu v slovenski praksi leta 2020
(n=127)

Ustreznost funkcionalnosti m
izdelka/storitve =

Zanimanje strank  10% 44%

Predvideno (Zeleno) ceno  15% 44%

O nikoli [ véasih E redno
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Zanimivo pa je tudi to, da se je obseZnost bolj
zmanjSala pri tradicionalnih projektih. Na podlagi
prikazanega lahko ugotovimo, da trend narascanja Stevila
projektov ni posledica agilnejSega delovanja slovenskih
zdruzb. Na Sliki 10 pa prikazujemo ugotovitve preverjanja
Se ene skupine pokazateljev agilnega delovanja — zgodnje
preverjanje idej na trgu. Kot vidite, funkcionalnost izdelkov
oziroma storitev redno preverja dobra polovica zdruzb,
preostala dva pokazatelja sta na podobni ravni.

V nadaljevanju smo preverjali Se agilnost zaposlenih.
Glede na strukturo anketirancev ugotovitve veljajo
predvsem za ¢lane projektnih timov. Ob predpostavki, da
vecina zaposlenih obcasno sodeluje pri projektih, bi lahko
domnevali, da ugotovitve veljajo tudi SirSe, a vseeno ne
moremo trditi, da veljajo za vse zaposlene v slovenskih
zdruzbah.

Anketirance smo vprasali kako ocenjujejo
samomotiviranost, zaupanje, improvizacijo, intuicijo,
ustvarjalnost ter ucenje svojih sodelavcev na
ravni celotne zdruzbe. Dodali smo Se »pripadnost
projektuc, ker menimo, da je kot nadgradnja ali kot
del samomotiviranosti pomemben dejavnik delovanja
projektnih timov. Za ocenjevanje smo jim ponudili
4-stopenjsko Likertovo lestvico, pri ¢emer je ocena 1
pomenila slabo, 2 zadovoljivo, 3 dobro ter 4 odlicno.

Kot lahko vidimo na Sliki 11, naj bi bila agilnost clanov
timov na razmeroma visoki ravni. V povpredju lahko za
vse preverjane dejavnike ugotovimo, da skoraj dve tretjini

Strokovno-raziskovalni prispevek

zaposlenih zadostita pogojem, da jih lahko oznacimo za
agilne. V povpredju pajele 7 % takih, ki jih ne moremo Steti
med agilne. Ker smo do podobnih ugotovitev prisli tudi ob
preverjanju pokazateljev agilnosti zdruzbe, bi lahko trdili,
daje Slovenija Ze precej agilna.

Ali to vpliva na uspesnost delovanja zdruzb, nismo
preverjali, to prepuséamo drugim raziskovalcem. Po
drugi strani pa zaradi izkusSenj dopus¢amo moznost, da
so anketiranci vseeno nekoliko preve¢ pozitivno ocenili
svoje sodelavce, kar ni ni¢ posebnega pri tej vrsti raziskav.
Pred leti smo izvedli raziskavo vedenjskih kompetenc
projektnih managerjev, kjer smo tudi zaznali visoko
kompetentnost pri samoocenjevanju, izvedba in rezultati
projektov pa so bili vseeno slabi (Gruden in Stare, 2018).

3.3 Sistematicnost in improvizacija

Kot omenjeno, je bila nasa raziskava usmerjena predvsem v
ugotavljanje uveljavlienosti agilnih pristopov v projektnem
okolju ter vpliva agilnejsih pristopov na uspesnost in
ucinkovito izvedbo projektov. Pri raziskavi zadnjega pa smo
prisli do ne prevec razveseljivih ugotovitev: v »povprecni«
slovenski zdruzbi se na leto izpelie 70 projektov, dolgih
poldrugo leto in vrednih 500000 EUR. Pri tem se le 57 %
projektov zakljuci do roka, 63 % v okviru proracuna, 84 %
pa jih kakovostno doseze vse postavijene cilie. V povpredju
projekti zamujajo za 34 % glede na predvideno trajanje,
planirane stroske preseZejo za 25 %, kon¢na funkcionalnost

Slika 11: Agilnost clanov projektnih timov v slovenskih zdruzbah v letu 2020 (n = 204)

Samomotiviranost  10% 35%
Pripadnost projektu 7% 27%
Zaupanje 4% 31%
Improvizacija 7% 26%
Intuicija 8% 43%
Ustvarjalnost 9% 31%
Ucenje 4% 35%
slabo zadovoljivo
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pa odstopa za 33 % glede na plan. Vsekakor vredno

razmisleka o ustvarjanju do projektov prijaznejSega okolja

ter o usposabljanju »projekinega kadra«.

Zaregresijsko analizo vpliva agilnih in tradicionalnih
metod in tehnik na uspesnost in ucinkovito izvedbo
projektov (ki presega obseg tega clanka, zato je tu ne
bomo predstavili) smo anketirance Se vprasali, kako
pogosto uporabljajo metode in tehnike, kar bi posredno
tudi lahko nakazovalo raven improvizacije (Ceprav bi to
Stevilni raje imenovali povrSnost).

Podobno kot pri ugotavljanju agilne zavesti in
delovanja zdruzb nas je tudi pri metodah in tehnikah
zanimala pogostost uporabe, zato smo anketirance vprasali,
ali posamezno metodo/tehniko v zdruzbi uporabljajo ali ne
oziroma kako pogosto jo uporabljajo. Podobno kot pri (ne)
ucinkovitosti izvajanja projektov so nas tudi tu ugotovitve
neprijetno presenetile. Po Stiristopenjski Likertovi lestvici
(1 —nikoli, 2 - redko, 3 — pogosto, 4 — redno) je »pogostost«
uporabe metod in tehnik naslednja:

* tradicionalne gantogram  (grafiéni prikaz
terminskega plana) 2,9; WBS (strukturirano clenjenje
del) 2,5, CPM (planiranje izvedbe po metodi kriti¢ne
poti) 1,95 in EVA (kontroliranje stroskov po metodi
prisluzene vrednosti) 1,6;

* agilne (navajamo le za projekte, ki se izvajajo agilno,
cikli¢no) — Scrum 2,2; Kanban 2,1; XP (ekstremno
programiranje) 14; FDD (Razvoj, osredotocen na
funkcionalnosti) 1,8; DSDM (Metoda dinami¢nega
razvoja sistemov) 1,4.

Glede na redko, nesistemati¢no uporabo metod in
tehnik bi lahko rekli, da v Sloveniji radi improviziramo,
kar bi po mnenju Stevilnih strokovnjakov nakazovalo
agilno delovanje. Vendar pa temu sklepu nasprotujeta dve
drugi ugotovitvi: neucinkovito izvajanje projektov (vec
agilne improvizacije pa naj bi predvidoma zagotavljalo
uspesnejse delovanje) ter trditve avtorjev agilnih metod -
da uporaba posamezne agilne metode zahteva od timov
Se bolj sistematicno delovanje (torej, da se drZijo priporocil
metode) kot pri tradicionalnih pristopih. To je pokazala
tudi nasa raziskava: neobvladovanje (ali povrsna raba)
agilnih metod v vedji meri poslabsa izvedbo projektov
od povrsne uporabe (neobvladovanja) tradicionalnega
pristopa. Ali z drugimi besedami: ce se drzijo priporocil,
so agilni projekti izpeljani ucinkoviteje, ce se jih ne, pa so
posledice obcutnejse.

Na podlagi prikazanega se torej lahko vpraSamo,
ali smo Slovenci dobri improvizatorji ali smo le
povrsni. Anketirance smo v zvezi s tem pozvali, naj
ocenijo raven improvizacije. Zanimala nas je predvsem
improvizacija kot del ustvarjalnega procesa (v
povezavi z eksperimentiranjem), a tega nismo posebej
izpostavili, zato menimo, da so anketiranci vprasanje
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najbrz razumeli bolj v smislu, koliko se drZijo internih
organizacijskih pravil. Na lestvici, kjer je 0 % pomenilo
»popolnoma po predpisihs, 100 % pa »popolnoma
improvizirano«, smo »dosegli le 44 %« kar dodatno
pojasnjuje prej prikazane rezultate raziskave.

Naj Se omenimo, da smo anketirance med drugim
vprasali, ali imajo v zdruzbi »igralnice« z igrali, kot so
pikado, biljard in rocni nogomet, v katerih organizirano
ali spontano razvijajo nove ideje. Pritrdilno je odgovorila
Cetrtina anketirancev.

4. Ocena agilnosti slovenskih
zdruzb v letu 2020

Na podlagi predstavljenih ugotovitev raziskave lahko
podamo koncno oceno ravni agilnosti v slovenskih
zdruzbah v letu 2020. Agilno zavest in delovanje lahko
ocenimo kot razmeroma visoko uveljavljeno oziroma
razvito. Zdruzbe pogosto (ne pa redno) izvajajo prakse,
ki nakazujejo agilno delovanje, Se posebej na podrodjih
spodbujanja ucenja in inovativnega razmisljanja,
njihovo sodelovanje s strankami pa je zelo pogosto.
Poleg tega (vsaj na podrodju izvajanja projektov)
obcuten del nalog prepuscajo zunanjim izvajalcem.

Po drugi strani pa je strateSki management Se
dale¢ od tega, da bi ga lahko ocenili kot agilnega.
Le Cetrtino zdruZzb bi lahko uvrstili med agilne, saj
strateSke smernice posodabljajo vsaj dvakrat na leto,
kar 40 % zdruzb pa strateske plane pripravlja na dve
leti ali redkeje. Le v 7 % zdruzb se je obseg projektov
zmanjsal do te ravni, da bi lahko rekli, da obsezne
projekte razdelijo na ve¢ krajsih in manj obseznih.

Tudi zaposleni nakazujejo razmeroma visoko raven
agilnosti — v povprecju skoraj dve tretjini zaposlenih
zadosti pogojem, da jih lahko oznacimo za agilne, le
10 % je takih, ki jih med agilne ne moremo Steti. Med
bolj razsirjene vescine bi lahko uvrstili improvizacijo,
zaupanje, ustvarjalnost in ucenje.

Ce smo improvizacijo ocenili kot eno od bolj
»razvitih«  veS¢in zaposlenih, ki pripomorejo h
kakovostnejsim rezultatom dela, pa bi jo pri upostevanju
in sledenju pravilom in metodam dela lahko ocenili
kot oviro. Tako tradicionalne kot agilne metode dela se
v slovenskih zdruzbah uporabljajo precej redko. To ne
pomeni, da smo agilni, ampak nesistemati¢ni, kar je
vsaj na podrodju projektov visoka ovira za ucinkovito
izvedbo. Ker je tudi strateSki management na precej
nizki ravni, predpostavljamo, da je delovanje vecjega
dela slovenskih zdruzb stihijsko in neorganizirano, kar
bi nekateri radi prikazali kot agilno, a to vsekakor ni.
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Zadnje omenjeno vidimo kot klju¢ni izziv zdruzb —
kaksno je najboljSe razmerje med sledenjem pravilom, ki
zagotavlja organizirano delovanje, in svobodo zaposlenih,
ki omogoca vecjo ustvarjalnost. Seveda je to odvisno tudi
ali predvsem od vrste zdruzbe in tega, kaj ponuja svojim
strankam. Vsekakor je to podrodje, ki je $e razmeroma
slabo raziskano, zato upamo, da smo raziskovalcem
ponudili zadosti idej za nadaljnje raziskave.
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