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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako oziroma na kak$en naéin se kaze odli¢nost organizacij pri
dodajanju vrednosti za odjemalce?

Namen: Namen je preveriti rezultate pri posameznih podgradnikih izbranega gradnika Dodajanje
vrednosti za odjemalce v dveh razliénih obdobjih in jih primerjati, kot tudi analizirati strokovno
literaturo.

Metoda: Uporabljeni in primerjani so bili rezultati izbranih obdobij FOS metra poslovne odli¢nosti,
kot tudi izvedena analiza strokovne literature.

Rezultati: Rezultati kaZejo nihanja v podanih ocenah gradnika v izbranem obdobju, kar je lahko
posledica razliénih dejavnikov, hkrati pa strokovna literature potrjuje naSe raziskovalno vprasanje,
da odli¢ne organizacije upostevajo vsa nacela gradnika Dodajanje vrednosti za odjemalce.
Organizacija: S podanimi predlogi vplivamo na izboljSanje odli¢nosti organizacij. Z
implementacijo predlogov lahko Se izboljSamo vrednost za odjemalce ter s tem uspeSnost
organizacije na globalnem trgu.

Druzba: Na dodano vrednost za odjemalce vplivajo vsi deleZzniki tako v kot zunaj organizacije.
Zavedati se je potrebno, da le preplet vseh in zasledovanje vseh nacel gradnika omogoca odli¢nost
organizacije.

Originalnost: Ker so rezultati tudi iz leta 2020, pomeni, da so to zadnji rezultati podgradnikov, zato
lahko opazimo vpliv glavnega dejavnika (Covid-19) na rezultate.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Za dosego reprezentativnih rezultatov bi bilo potrebno
primerjati Se rezultate iz prej$njih let in analizirati napredek/nazadovanje pri posameznih
podgradnikih.

Klju¢ne besede: dodana vrednost, odjemalci, organizacija, gradnik, podgradniki, analiza, ukrepi,
delezniki.
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1 Uvod

Organizacija, ki je poslovno odli¢na, prepozna to kot pomemben temelj v doseganju globalne
konkurencnosti za gospodarstvo, javni sektor in seveda za posameznika. Eden temeljnih
gradnikov modela Poslovne odli¢nosti EFQM je dodajanje vrednosti za odjemalce. Odli¢nost
organizacije se kaze s tem, da dodaja dodano vrednost odjemalcu z razumevanjem,
predvidevanjem in izpolnjevanjem potreb in pri¢akovanj odjemalca ter seveda izkori§¢anjem
priloZnosti.

Ker so zahteve odjemalcev ¢edalje vecje, zakonodaja pri sprosc¢enju izdelkov na trg pa ¢edalje
strozja, mora podjetje ustrezno odreagirati. S procesom globalizacije se veca tudi konkurenca,
saj so to sedaj postali globalni tekmeci na nekdaj lokalnem trziS¢u. Zato je pomembno, da
organizacije spremljajo in se primerjajo s konkurenco, se hitro odzivajo na spremembe, bolje

predvidijo trzi$¢a in se prilagodijo, pomembna pa je tudi proaktivnost — razvoj novih izdelkov
in pristopov ter obvladovanje stroSkov.

Ce Zelijo biti organizacije pri vsem tem poslovno odli¢ne, morajo poznati potrebe svojih
odjemalcev, pretvarjati njihove potrebe v privla¢ne in trajnostne ponudbe, jih vkljuéevati v svoj
razvoj in se ustrezno odzvati na njihove povratne informacije. Poleg tega se pri¢akuje, da
poslovno odli¢ne organizacije gledajo na vse deleznike, ne le odjemalce. Tudi zaposlenim
morajo zagotoviti pogoje za doseganje kar najboljSe uporabniske izkusnje.

Z raziskovalno nalogo tako Zelimo ugotoviti, kako oziroma na kak$en nacin se kaze odli¢nost
organizacije pri dodajanju vrednosti za odjemalce? Namen je zbrati in analizirati rezultate pri
posameznih podgradnikih izbranega gradnika Dodajanje vrednosti za odjemalce v dveh
razli¢nih obdobjih in jih med sabo primerjati. Tako zelimo ugotoviti tudi, ali organizacije
upostevajo vsa nacela ali morebiti dajejo prednost in razvijajo le nekaj od nacel.

2 Teoretiéna izhodis¢a

Zadnja desetletja so prinesla Stevilne spremembe v notranjem in zunanjem poslovnem okolju,
s katerimi so se morale soociti organizacije: mo¢na (mednarodna) konkurenca, hitre tehnoloske
spremembe, pospeSena digitalizacija, zahtevnej$i odjemalci, nadzor regulatorjev, skrb za
okolje, itd... Organizacije so se na novonastale spremembe odzvale z uvajanjem izboljsav v
njihovih procesih delovanja, z namenom udejanjanja nacel poslovne odli¢nosti, ki vodijo v dvig
njihove kakovosti. Proces izboljSevanja kakovosti pa je usmerjen na pet podrocij; odjemalce,
ljudi, inovacije, management in sisteme.

Glede opredelitve kakovosti, sta Piskar in DolinSek (2006, str. 32-35) prisla do spoznanja, da
je »kakovosten proizvod oziroma storitev tista, ki ustreza zahtevam odjemalca. Mogoce je, da
kupec Ze prej doloci tehni¢ne specifikacije in jih je potrebno natan¢no upostevati, mogoce pa
je, da so tehni¢ne specifikacije Ze dolo¢ene in se jih kasneje prilagodi odjemalcu.«



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 1-13.

Namre¢, kot navaja tudi Koubek: »Podjetje je odvisno od svojih kupcev, zato mora razumeti
njihove potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si prizadevati za doseganje njihovih pricakovanj.«
(Koubek, 2016, str. 25).

O tem govori tudi prvi gradnik EFQM, ki je kratica za European Foundation for Quality
Management oziroma Evropska fundacija za upravljanje kakovosti. Pri razumevanju in
obvladovanju poslovne odli¢nosti organizacije si lahko namre¢ pomagamo prav z modelom
odlicnosti EFQM. Model EFQM je svetovno priznan okvir upravljanja, ki organizacijam
omogoca, da dosezejo uspeh tako, da merijo svojo pot na poti do preobrazbe, jim pomagajo
razumeti vrzeli in mozne re$itve, ki so na voljo ter jim daje mo¢ za napredek in bistveno
izboljSanje uspesnosti njihove organizacije. Model EFQM omogoca zaposlenim razumeti
vzor¢no-posledi¢ne povezave med tem, kaj njihova organizacija dela in rezultati, ki jih dosega.
Model tako lahko Kkoristi organizacijam katere koli velikosti ali sektorja kot tudi posameznikom, Ki
iS¢ejo preizkusen okvir upravljanja.

In prav omenjeni prvi gradnik modela EFQM poimenovan Dodajanje vrednosti za odjemalce
navaja: »Odli¢ne organizacije dosledno dodajajo vrednost za odjemalce z razumevanjem,
predvidevanjem in izpolnjevanjem potreb in pri¢akovanj ter izkoris¢enje priloznosti« (Model
odli¢nosti EFQM 2013, str.3).

V praksi ugotavljamo, da odli¢ne organizacije (Model odlicnosti EFQM 2013, str.3) :

* Vedo, katere so razli¢ne skupine njihovih odjemalcev, ze obstojece kot potencialne, ter
predvidevajo njihove raznovrstne potrebe in pri¢akovanja;

* Pretvarjajo potrebe, pricakovanja in potencialne zahteve v privla¢ne in trajne vrednostne
ponudbe za obstojece in potencialne odjemalce;

* Z odjemalci vzpostavljajo in vzdrzujejo dialog, ki temelji na odprtosti in
transparentnosti ;

» Prizadevajo si za inoviranje in ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce ter jih po potreb
vklju€ujejo v razvoj novih in inovativnih izdelkov, storitev in izkuSenj;

« Zagotavljajo svojim zaposlenim potrebne vire, kompetence in pooblastila, da bi
dosegali ¢im boljSo uporabnisko izkusnjo;

* Nenehno spremljajo in pregledujejo izkuSnje in dojemanje svojih odjemalcev ter se
ustrezno odzivajo na vsako povratno informacijo;

* Primerjajo uspesnost svojega delovanja z relevantnimi referencnimi organizacijami
(angl. benchmarks ) ter se ucijo iz njihovih dobrih strani in priloZnosti za izboljSave, da
lahko ustvarijo ¢im vecjo vrednost za odjemalce.

S pregledom in analiziranjem literature zelimo tako ugotoviti odgovor na nase raziskovalno
vprasanje kako in na kakSen nacin se kaze odli¢nost organizacij pri dodajanju vrednosti za
odjemalce ter predvsem, ali organizacije upoStevajo vsa nacela ali morebiti dajejo prednost in
razvijajo le nekaj od nacel.
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3 Metoda

Model raziskave prikazuje Slika 1, iz katere razberemo, da ima odli¢na organizacija zadovoljne
uporabnike le, ¢e pri svojem poslovanju uposteva nac¢elo dodane vrednosti za odjemalce, ki se
kaze bodisi v proizvodu, storitvi in nenazadnje samem odnosu.

Odli¢na Dodana Storitev/proizvod (zadovoljni)
organizacija vrednost /odnos odjemalci

Slika 1. Model raziskave

Namen je zbrati in analizirati razpolozljive podatke glede gradnika Dodajanje vrednosti za
odjemalce.

V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odliénosti —
preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij udeleZzencev Poletne
Sole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020.

Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena po metodologiji, Ki jo je razvila Fakulteta
za organizacijske studije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odli¢nosti za vsakega od osmih gradnikov odli¢nosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri ¢emer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od 0 do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (Commmon Assesement
Framework).

Hkrati smo izvedli metodo zbiranja podatkov s Studijem literature na obravnavano temo.
Gradivo smo pridobili v elektronski obliki na portalu Google u¢enjak, Cobiss, Dlib ter na spletni
strani Fakultete za organizacijske Studije. Podatke smo iskali s pomoc¢jo klju¢nih besed, ki so
navedene v Tabeli 1.

Ker je za izbrano temo na voljo velika koli¢ina gradiva, tako v slovenskem kot tudi v tujem
jeziku, je bilo potrebno smiselno filtrirati vso literaturo in skrbno izbrati najustreznej$o.
PoskuSali smo izbirati literaturo novejsih letnikov (od leta 2015 dalje). Ker pa smo Zeleli tudi
na nek nacin dobiti vpogled na to koliko se je pogled na odli¢nost glede dodajanja vrednosti za
odjemalce skozi leta spreminjal, smo v naso raziskavo vkljucili tudi nekaj starejSe datiranih
virov, za katere smo smatrali, da so blizu odli¢nosti, ki jo model EFQM predstavlja.

Tabela 1. Iskanje ¢lankov (uporabljene baze podatkov, klju¢ne besede pri iskanju)

Baze podatkov Kljuéne besede Key words

Google ucenjak, Cobiss, dodana vrednost, odjemalci, zadovoljstvo, kupci, added value, customers,
dLIB.si — digitalna knjiznica  analiza, podjetje, organizacija, kakovost, poslovna  company, measures,
Slovenije, FOS, .. odli¢nost, potrebe, pri¢akovanja EFQM, quality

Tako zbrana Studijska literatura je predstavljena v Tabeli 2 in sicer po naslovu dela in avtorju.
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Tabela 2. Pregled literature

Avtor (Letnica)

| Naslov

Calvo-Mora, A., Navaro- Garcia, A.,

Periafiez- Cristobal, R. (2015)
Erceg, A., Dotli¢, P., Mikus, M.
(2016)

Fonseca, L. (2015)

Hoj¢, D. (2019)

Koblar, M. (2010)

Koubek, A. (2016)

Lans&ak, L. (2020)

Majcen, M. (2016)

Petelin, T. (2016)

Piskar, S. & Dolinsek, S. (2006)
Smigoc, M. (2017)
Vandermerwe, S. (2002)

Verstovsek, S. (2009)

Zupan, N., Kern, K. (2004)
Zibert, Z. (2010)

Yuan in Chen (2002)

Project to improve knowledge management and key business results
through the EFQM excellence model

The 20 keys methodology — Continous improvement for organizational
efficiency

Relationship between 1SO 9001 certification maturity and EFQM
business exellence model results

Model vpliva dodane vrednosti za odjemalce ter inovativnost
Management kakovosti

Prirocnik ISO 9001:2015 — Razumevanije in izvajanje novih zahtev

Kaj koristnega prinasa uvedba modela poslovne odlicnosti EFOM v
podjetje?

Vpliv cene na zadovoljstvo in zvestobo uporabnikov
telekomunikacijskih storitev

Dodana vrednost programov zvestobe trgovinskih organizacij

Ucinki standarda kakovosti 1SO.

Primerjava zadovoljstva in zvestobe med odjemalci razlicnih
trgovinskih organizacij

The Customer - connected Company: And the tole of e-Techonology in
Making it Happen

Analiza ravhanja odnosov z odjemalci - CRM (customer relationship
management) kot oblika modernega trzenja, konceptualni model
kljucnih dejavnikov uspeha CRM in empiricna preverba : doktorska
disertacija

Kakovost v izobrazevalnem procesu

Dodana vrednost 1SO14001 in 1ISO 9001 standarda v podjetju
Montana d.o.0.

A study of VRM - awareness enterprise website. Expert Systems with
Applications, 22 (2), 147-162

S pregledom in analiziranjem zbrane literature smo pridobili podatke za oblikovanje odgovora na
nase raziskovalno vpraSanje kako in na kaksen nacin se kaze odli¢nost organizacij pri dodajanju

vrednosti za odjemalce ter predvsem, ali organizacije upostevajo vsa nacela ali morebiti dajejo

prednost in razvijajo le nekaj od nacel.
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Tabela 3. Tabela kljuénih ugotovitev po posameznih referencah

Avtor (Letnica)

| Kljuéna ugotovitev

Calvo-Mora, A., Navaro-

Garcia, A., Periafiez- Cristobal,

R. (2015)

Erceg, A., Dotli¢, P., Mikus, M.

(2016)

Fonseca, L. (2015)

Hojé, D. (2019)

Koblar, M. (2010)

Koubek, A. (2016)

Lanicak, L. (2020)

Majcen, M. (2016)

Petelin, T. (2016)

Piskar, S. & Dolinsek, S.
(2006)

Smigoc, M. (2017)
Vandermerwe, S. (2002)
Verstovsek, S. (2009)

Zupan, N., Kern, K. (2004)

Zibert, Z. (2010)

Yuan in Chen (2002)

Uporaba procesne metodologije in vklju¢enost dobaviteljev in partnerjev
sta kljuc¢na dejavnika, da projekt upravijanja znanja mocno vpliva na
kljucne rezultate poslovanja.

Izvajanje metodologije 20 kljucev je odlicen zacetek za

reorganizacija celotnega podjetja, ker gre za celotno podjetje, ki ustvarja
kulturo trajnega izboljSevanja.

Obstaja pozitivna povezava med navedenima spremenljivkama. Vec let, kot
ima podjetje vpeljan 1SO standard 9001, boljse ocene oziroma rezultate
dobimo ob evalvaciji modela EFQM.

Dodana vrednost je za obstojece stanje vedno nadgradnja. To pomeni, da so
vsake ideje in izboljSave dobrodosle.

Nacdelo osredotocenosti na odjemalce pravi, da je organizacija odvisna od
svojih odjemalcev, zato mora razumeti njihove sedanje in prihodnje
potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si prizadevati za preseganje
njihovih pricakovanj.

Tako lahko zapiSem, da je osnovni motiv podjetja prav izpolnjevanije
odjemalCevih zahtev in ce v to vkljucimo Se stabilnost razvoja organizacije,
govorimo tudi o preseganju njihovih pricakovany.

Slovenija je poslovno odli¢nost prepoznala kot pomemben temelj v
doseganju globalne konkurencnosti, tako za gospodarstvo kot za javni sektor
in posameznika.

Razlic¢ni avtorji se strinjajo in dokazujejo z raziskavami, da zadovoljstvo
nedvoumno vpliva na zvestobo uporabnika, zvestoba pa na dolgorocno
uspesnost podjetja.

Zadovoljstvo in zvestoba potrosnikov sta za podjejte bistvenega pomena, saj
sta kljuc¢na dejavnika za dobro delovanje podjetja in njegov obstoj.
Kakovost (v skladu z druzino »standardov ISO za sisteme vodenja
kakovosti« se ta definicija nanasa na vse lastnosti in karakteristike
proizvoda ali storitve, povezane z njegovimi zmoznostmi za zadovoljevanje
potreb odjemalca) danes odjemalci najveckrat zahtevajo ali se jim zdi zZe
samoumevna, zato tudi vse manj pomeni konkurencno prednost za
organizacijo.

Zvestoba odjemalca je posledica zadovoljstva.

Kljucno je spoznanje, da vrednost izdelka scasoma upada, v nasprotju s tem
pa vrednost odjemalcev s¢asoma narasca.

Odnos med podjetjem in odjemalci se je v zadnjih letih bistveno spremenil in
zdaj zaradi velike konkurence in optimizacije poslovnih procesov oboji Zelijo
pristnejSe in uspesnejse sodelovanje.

Odjemalec je koncéni razsodnik o kakovosti proizvoda in storitve; zvestobo
odjemalcev ter ohranjanje in povecanje trinega deleza pa je mogoce v
najvecji meri doseci z jasno osredotocenostjo na potrebe trenutnih in
potencialnih odjemalcev.

Koncept trajnostnega razvoja je za podjetja velikega pomena, saj omogoca
dolgotrajno in uspesno poslovanje podjetja, blaginjo zaposlenih in okolja v
katerem se nahaja.

Odjemalci kupujejo odnos in ne zgolj izdelka.

4 Rezultati in razprava

4.1 Raziskava gradnika odli¢nosti

S pomocjo analiziranja zbrane literature smo iskali odgovore na naSe raziskovalno vprasanje

kako in na kakSen nacin se kaze odli¢nost organizacij pri dodajanju vrednosti za odjemalce ter

predvsem, ali organizacije upostevajo vsa nacela ali morebiti dajejo prednost in razvijajo le
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nekaj od nacel obravnavanega gradnika. Klju¢ne ugotovitve po referencah so zbrane in
prikazane v Tabeli 3.

Gradnik modela EFQM poimenovan Dodajanje vrednosti za odjemalce navaja, da »odlicne
organizacije dosledno dodajajo vrednost za odjemalce z razumevanjem, predvidevanjem in
izpolnjevanjem potreb in pricakovanj ter izkoriscenje priloznosti«. (Model odli¢nosti EFQM
2013, str.3).

V praksi to pomeni, da odlicne organizacije vedo, katere so razlicne skupine njihovih
odjemalcev ter predvidevajo in pretvarjajo njihove potrebe in pricakovanja v privla¢ne in trajne
vrednostne ponudbe za obstojece in potencialne odjemalce kar potrjuje tudi Koubek (2016, str.
25), ki navaja, da »je osnovni motiv podjetia prav izpolnjevanje odjemalcevih zahtev in ce v to
vkljucimo Se stabilnost razvoja organizacije, govorimo tudi o preseganju njihovih pricakovanj«

Za doseganje le tega, je tudi klju¢no, da z odjemalci vzpostavljajo in vzdrzujejo dialog, ki
temelji na odprtosti in transparentnosti saj, kot navajata Yuan in Chen (2002, str. 150):
»Odjemalci kupujejo 0dNn0S in ne zgolj izdelka«.

Vandermerwe (2002, str. 5) pa navaja, da je »kljucno spoznanje, da vrednost izdelka s¢asoma
upada, v nasprotju s tem pa vrednost odjemalcev scasoma narasca«, zato je klju¢no, da si
odli¢ne organizacije, kot opredeljuje tudi gradnik, ves Cas prizadevajo za inoviranje in
ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce

Odli¢ne organizacije nenehno spremljajo in pregledujejo izkuSnje in dojemanje svojih
odjemalcev ter se ustrezno odzivajo na vsako povratno informacijo, kar opisuje tudi Koblar
(2010, str. 296) v svojem prispevku in pravi, da je »nacelo osredotocenosti na odjemalce tako,
da je organizacija odvisna od svojih odjemalcev, zato mora razumeti njihove sedanje in
prihodnje potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si prizadevati za preseganje njihovih
pricakovanj«.

Piskar & Dolinsek (2006, str. 13) opredeljujeta, da »kakovost danes odjemalci najveckrat
zahtevajo ali se jim zdi Ze samoumevna, zato tudi vse manj pomeni konkurencno prednost za
organizacijo«, s ¢imer se potrjuje to, da odlicne organizacije uspesnost svojega delovanja
primerjajo z relevantnimi referen¢nimi organizacijami ter se iz tega ucijo, da ustvarijo ¢im vecjo
kakovost in vecjo vrednost za svoje odjemalce.

Kot opredeljujejo Calvo, Navaro & Periafiez (2015, str. 11) v svojem prispevku, da sta
»wUporaba procesne metodologije in vkljucenost dobaviteljev in partnerjev kljucna dejavnika,
da projekt upravljanja znanja mocno vpliva na kljucne rezultate poslovanja«, iz ¢esar lahko
povzamemo, da odlicna podjetja pretvarjajo potrebe, pricakovanja in potencialne zahteve v
privlacne in trajne vrednostne ponudbe za obstojece in potencialne odjemalce.
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Ne le osredotocenost na odjemalce, potrebno je upostevati vse deleznike v procesu. Kot navaja
Zibert (2010, str. 2) je wkoncept trajnostnega razvoja za podjetja velikega pomena, saj omogoca
dolgotrajno in uspesno poslovanje podjetja, blaginjo zaposlenih in okolja v katerem se nahaja«
in na tak nacin podjetja zagotavljajo svojim zaposlenim potrebne vire, kompetence in
pooblastila, da bi dosegali ¢im boljSo uporabnisko izkusnjo.

Na podlagi navedenega vidimo torej, kako se kaze odlicnost organizacij ter lahko tudi
zaklju¢imo, da organizacije uposStevajo vsa nacela, dejansko jih morajo, v kolikor zelijo biti v
danasnjem globaliziranem svetu uspesna.

4.2 Analiza gradnika FOS metra poslovne odli¢nosti

Na podlagi zbranih podatkov v preglednici ocen FOSmetra poslovne odli¢nosti, Fakulteta za
organizacijske Studije, smo za izbrani gradnik oblikovali tabelo (Tabela 4) s povpre¢nimi
vrednostmi ocen po posameznem podgradniku kot tudi za celoten gradnik. V prvem stolpcu je
prikazana povprecna ocena za gradnik in posamezen podgradnik za leto 2018, v drugem za
2020 ter v tretjem skupna povpre¢na ocena za obe izbrani leti skupaj, ki nam sluzi za analizo
doseganja gradnika.

V Tabeli 4 imamo zapisano analizo FOS metra poslovne odli¢nosti, natanéneje analizo gradnika
dodajanja vrednosti za odjemalce. Vrednosti tako za leto 2018 in 2020 ter skupna vrednost so
nam bile podane.

Povpretna ocena za gradnik Dodajanje vrednosti za odjemalce v letu 2018 znasa 4,04; z
najniZjo oceno zaznano pri podgradniku 1.7, ki znasa 3,8; medtem ko je najvi§ja ocena pri
podgradniku 1.1 in znaSa 4,35.
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Tabela 4. Analiza gradnika: Dodajanje vrednosti za odjemalce

POVPRECJE POVPRECIE SKUPNO
2018 in
2018 2020 oo

Vedo, katere so razli¢ne skupine njihovih odjemalcev, zZe
1 obstojece kot potencialne, ter predvidevajo njihove 4,35 4,16 4,22
raznovrstne potrebe in pri¢akovanja;
Pretvarjajo potrebe, pri¢akovanja in potencialne zahteve v
2 privlacne in trajne vrednostne ponudbe za obstojece in 4,1 3,73 3,84
potencialne odjemalce;
Z odjemalci vzpostavljajo in vzdrzujejo dialog, ki temelji na
odprtosti in transparentnosti;
Prizadevajo si za inoviranje in ustvarjanje vrednosti za svoje
4 odjemalce ter jih po potrebi vkljucujejo v razvoj novih in 4,05 3,84 3,90
inovativnih izdelkov, storitev in izkuSenj;
Zagotavljajo svojim zaposlenim potrebne vire, kompetence in
pooblastila, da bi dosegali ¢im boljSo uporabnisko izkusnjo;
Nenehno spremljajo in pregledujejo izkusnje in dojemanje
6 svojih odjemalcev ter se ustrezno odzivajo na vsako povratno 4 3,76 3,83
informacijo;
Primerjajo uspesnost svojega delovanja z relevantnimi
referenénimi organizacijami ter se uéijo iz njihovih dobrih
7 S e T oy A
strani in priloznosti za izbolj$ave, da lahko ustvarijo ¢im
vecjo vrednost za odjemalce.
Odli¢ne organizacije dosledno dodajajo vrednost za
odjemalce z razumevanjem, predvidevanjem in
izpolnjevanjem potreb in pri¢akovanj ter izkoris¢anjem
priloznosti.
Opomba. Povzeto in prirejeno po FOSmeter poslovne odli¢nosti: Preglednica ocen

4,05 4,08 4,07

3,95 3,94 3,94

38 3,94 3,90

4,04 3,92 3,96

V letu 2020 znaSa povprecna ocena 3,92 kar je za 0,12 manj kot v letu 2018, kar pomeni, da se
je organizacija pri tem gradniku poslabsala. Najvi§ja ocena v 2020 je tako kot v letu 2018 pri
podgradniku 1.1 in znaSa 4,16, najniZja ocena pa pri podgradniku 1.2 in znaSa 3,73

Skupno povprecje obeh let je tako 3,96, z najnizjo povpre¢no oceno pri podgradniku 1.6, ki
zna$a 3,83 in najvi§jo pri podgradniku 1.1, ki znaSa 4,22.

Najvecji napredek v letu 2020 v primerjavi z 2018 je bil zaznam pri podgradniku 1.7 (in sicer
povecanje za 0,06), najvecje nazadovanje pa pri podgradniku 1.2 in sicer iz 4,01 v letu 2018 na
3,73 v letu 2020 kar predstavlja razliko v vrednosti 0,37.

Glede na ugotovljeno, lahko podamo predloge sistemskih pristopov za izboljSave in sicer glede:

e pri¢akovanj in zahtev odjemalcev, ki niso bile v celoti izpolnjene, je potrebno preveriti

na katerem podro¢ju in kaj je tisto, kar bi zadovoljilo potrebe odjemalcev in to
postopoma implementirati.

e nenehnega spremljanja in pregledovanja izkusSenj in dojemanj odjemalcev, ki se je
poslabsalo, je potrebno okrepiti spremljanje povratnih informacij s strani odjemalcev z
novimi metodami in kontinuirano.

e neustreznega odzivanja na povratne informacije s strani odjemalcev, je potrebno
vzpostaviti sistem analiziranja prejetih informacij in ustrezno reagiranje na podlagi
ugotovitev.
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e primerjave z relevantnimi referencnimi organizacijami, ki ni bila izvedena, se naj naredi
raziskava trga (tudi tujega), kjer se pregleda njihovo delovanje in poskusa dobre praske
postopoma, korak za korakom vpeljati v organizacijo.

5 Zakljucek

V ¢lanku smo si zastavili vpraSanje, kako oziroma na kakSen nacin se kaze odli¢nost
organizacije pri dodajanju vrednosti za odjemalce. Preko metode zbiranja in analiziranja
razpolozljivih podatkov glede gradnika Dodajanje vrednosti za odjemalce smo prisli do
rezultatov, na podlagi katerih lahko potrdimo naSe raziskovalno vprasanje. NamreC, v
analizirani literaturi, ki zaobjema $tevilne priznane mednarodne analize in raziskave, najdemo
Stevilne ugotovitve, ki potrjujejo, da je organizacija lahko v svojem poslanstvu odli¢na le, ¢e je
osredotocena na svoje odjemalce, »razume njihove sedanje in prihodnje potrebe, izpolnjuje
njihove zahteve in si prizadeva za preseganje njihovih pricakovanj«, kot odliéno povzame
Vandermerwe (2002, str. 5). Tudi Stevilna druga dela in avtorji potrjujejo nase raziskovalno
vprasanje, kje smo se osredoto¢ili tudi na to ali organizacije upostevajo vsa nacela ali morebiti
dajejo prednost in razvijajo le nekaj od nacel gradnika Dodajanje vrednosti za odjemalce po
modelu Poslovne odlicnosti EFQM. Analiza literature pokaZze in dokaze, da je klju¢no, da
organizacije razvijajo in negujejo vsa nacela, saj so le tako lahko uspes$na pri celostni obravnavi
za svoje odjemalce. In, kot ugotavljamo ze zgoraj, da predvsem z odjemalci vzpostavljajo in
vzdrzujejo dialog, ki temelji na odprtosti in transparentnosti saj, kot navajata Yuan in Chen
(2002, str. 150): »Odjemalci kupujejo odnos in ne zgolj izdelka«, kar je v danasnjem globalnem
in dinami¢nem svetu kljucno, za obstanek organizacij. Iz vsega navedenega torej sledi, da le
dosledno dodajanje vrednosti za odjemalce z razumevanjem, predvidevanjem in
izpolnjevanjem njihovih potreb in pricakovanj ter izkorisanjem priloznosti, omogoca
organizaciji njeno odli¢nost.

Razumevanje dogajanj v hitro se globaliziranem svetu, neprestano se spreminjajocih potreb in
zahtev ter zmoZnost smiselnega reagiranja na izzive je klju€nega pomena, da organizacije
obstanejo in predvsem, da se prilagajajo in razvijajo. K temu pripomorejo tudi naloge, kot je ta,
ki analizirajo in raziskujejo ugotovitve glede poslovne odli€nosti organizacij ter s tem
povecujejo znanje v organizaciji kot tudi v druzbi $irSe, s ¢imer pa odpirajo morebitna nova
vprasanja v stroki. Stalni premislek in raziskovanja pa omogocajo napredek in razvoj.

Globalizacije prinaSa organizacijam ¢edalje vecjo konkurenco in nujo, da so globalni tekmeci
na nekdaj lokalnem trziScu. Organizacije so prisiljene ponuditi ve¢je in boljSe svojim
odjemalcem, ki priakujejo za svoj denar ne le najbolj kakovostni produkt, pa¢ pa tudi
nadpovprecen servis ter predvsem edinstven odnos. Organizacije in menedZerji morajo zato ves
¢as spremljati stanje na trgu ter biti proaktivni v spremembah. Spremljanje procesov, postopkov
dela, odnosa je zato kljucen za uspeSnost organizacije in prav to smo raziskovali in potrdili v
tej nalogi. Odli¢nost organizacije, s tem pa tudi nac¢in vodenja le te in odnosa menedZmenta se
kaze v temu, da dodaja dodano vrednost odjemalcu z razumevanjem, predvidevanjem in
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izpolnjevanjem potreb in pricakovanj odjemalca. To pa posledicno pomeni, da mora
organizacija redno spremljati in se izboljSevati v vseh tockah, zato je kljucno, da ima
vzpostavljen sistem lastne evalvacije in spremljanja napredka.

Modeli mednarodnih standardov in poslovne odli¢nosti S0 dinamicni, zato se spremembe
dogajajo in se bodo dogajale ves Cas. To lahko predstavlja tudi omejitev za analizo narejeno v
tem ¢lanku kar posledi¢no pomeni, da to predstavlja tudi omejitev za bolj poglobljene Studije,
ki so bile do sedaj ze izvedene.

Prihodnje studije je treba izvesti v skladu s pricakovanimi standardi ISO 9001 in EFQM za $e
transparentnej$i pregled nacina dodajana vrednosti za odjemalce, za doprinos doseganju
poslovne odli¢nosti in trajnostnega uspeha podjetja. Prav tako je za izbrano temo na voljo veliko
gradiva tako v slovenskem kot v tujem jeziku, zato je pomembno, da se literatura neprestano
nadgrajuje in da se pri raziskavi uporabijo novejsi viri, ¢e je to le mogoce. Kljub temu pa ne
gre spregledati tudi starejSe datiranih zapisov in raziskav, saj le tako lahko dobimo
transparentnjeSo sliko in vpogled na spreminjanje, konec koncev napredek na izbranem
podrocju. V bodoce bi bilo smiselno zbrati ugotovitve bodisi enega podjetja v ve¢ letnem
obdobju (vsaj desetih let) ali pa ugotovitve menedzerjev, ki vodijo odli¢na podjetja in jih med
seboj primerjati.
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Abstract:
Adding Value for Customers

Research Question (RQ): How or in what way is the excellence of companies in adding value for
customers manifested?

Purpose: The purpose is to check the results of individual sub-subsets of the selected widget called
Adding Value for Clients in two different periods and to compare them

Method: The results of selected periods have been used and compared, and we analyse them and,
based on the analysis, propose measures for improvements

Results: The results show fluctuations in the given building block estimates over the selected period,
which may be due to various factors.

Organization: With the given suggestions, we influence the improvement of the company's
excellence. By implementing the proposals, we can further improve the value for customers
Society: Value added for customers is influenced by all stakeholders in the company - management
and employees. It is necessary to be aware that they can only be more successful together and with
consistent implementation of measures.

Originality: Since the results are also from 2020, it means that these are the latest results of the sub-
builders, so we can see the influence of the main factor (Covid 19) on the results
Limitations/Future Research: In order to achieve representative results, it would be necessary to
compare the results from previous years and analyse the progress / decline in individual
subcontractors

Keywords: added value, customers, building block, substructures, analysis, measures, stakeholders,
company.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): V raziskavi smo si s pomocjo izbranih ¢lankov, zastavili
raziskovalno vprasanje, kako ustvarjati in nadgrajevati trajnostno prihodnost v organizacijah?
Namen: Teoreti¢na predstavitev Modela poslovne odli¢nosti EFQM in samoocenjevanija,
poudarek na Ustvarjanju trajnostne prihodnosti pomena vodij organizacij in predstavitev okoljskih,
druzbenih in ekonomski u¢inkov.

Metoda: Pri raziskavi smo uporabili kvalitativno metodo, ki temelji na analiti¢cnem preuéevanju.
Zbrali smo literaturo, ¢lanke in informacije ter jih pregledali in analizirali.

Rezultati: Z raziskavo smo ugotovili, da je za ustvarjanje trajnostne prihodnosti, potreben
enakovreden poudarek na druzbo, okolje in ekonomijo, klju¢na pa je podpora vrhnjega
menedzmenta, ki vodi v poslovno odli¢nost organizacije.

Organizacija: Raziskava in $tudija razli¢nih ¢lankov nam daje informacije o pomenu vodilnih v
organizaciji in strateski usmeritvi v trajnostno prihodnost.

Druzba: Organizacija je tista, ki s svojim delovanjem v trajnostno prihodnost lahko najve¢ naredi
za druzbo, okolje in svojo konkuren¢no ter ekonomsko prednost.

Originalnost: V raziskavo so vkljuéeni trije dejavniki, ki s pomod&jo vodij in deleZnikov vodijo v
trajnostno prihodnost.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je bilo opravljeno na podlagi zbrane literature,
¢lankov in informacij.

Kljuéne besede: organizacija, vodje, trajnostna prihodnost, okolje uéinki, druzbeni u¢inki,
ekonomski ucinki, Model odli¢nosti EFQM.

1 Uvod
Okoljski problemi (izumiranje zivalskih in rastlinskih vrst, u¢inek tople grede, Sirjenje
ozonske luknje, ipd.) in ekonomski problemi (finan¢ne krize, brezposelnost, placilna
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nedisciplina, ipd.) ter druzbeni problemi (revs¢ina, krSenje ¢lovekovih pravic, ipd.) zahtevajo,
da spremenimo svoje vedenje, ¢e Zelimo, da bodo imeli naSi potomci enake mozZnosti za
zivljenje in razvoj, kot smo jih imeli mi. To pomeni, da moramo zaceti delovati v smeri
trajnostnega razvoja. Trajnostni razvoj je razvoj danasnje druzbe, ki ne ovira sposobnosti
razvoja druzbe prihodnosti. Dolo¢ajo ga ekonomski, druzbeni in okoljski vidik.(Belz &
Bilharz, 2005, str. 2-3)

Organizacije se ves Cas prilagajajo spremembam v okolju v katerem delujejo, saj nam je
dobro znano, da so spremembe edina stalnica v prihodnosti. Okolje od organizacij pricakuje,
da pri svojem delovanju poleg interesov lastnikov upostevajo tudi druge interese, kot so
zaposleni, kupci, dobavitelji in druzba. V ta namen Se je razvilo porofanje o druzbeni
odgovornosti, ki tako podjetja kot $irSo javnost opozarjajo na svoje odgovorno ravnanje z
zaposlenimi in okoljem.

Zelja vsake sodobne organizacije je, da dosegajo in izbolj$ujejo svoje poslovne rezultate, na
vseh podroc¢jih delovanja, saj se zavedajo, da je ravnovesje med gospodarskim napredkom,
druzbeno odgovornostjo in varovanjem okolja vodilo v konkurenéno prednost pred ostalimi.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Odli¢nost v organizacijah pomeni izjemnost, preseganje pri¢akovanj vseh zainteresiranih
strani, (zaposleni, kupci, dobavitelji in druzba), v globalnem konkurenénem okolju. Za
konkurenéno prihodnost organizacije, razvoj strategij ter organizacijsko prilagoditev je
bistveno razumevanje obstoje¢ih prednosti ter podro¢ji izboljSav. Zaupanje v organizacijo ne
temelji zgolj samo na finanénih rezultatih, ki so izkaz preteklega delovanja. Za pridobivanje
zaupanja v trajnost rezultatov pa so potrebni dokazi o tem, da je tisto, kar organizacija pocne,
dobro zasnovano, sistemati¢no ter da se stalno pregleduje in izboljSuje. Obstaja ve¢ modelov
poslovne odli¢nosti v svetu, v Evropi je najbolj razsirjen model odli¢nosti EFQM. (Kern
Pipan & Skubic, 2006, str. 1-2)

Model EFQM je prakticno orodje, ki organizacijam pomaga vzpostaviti sistem z merjenjem,
kako dale¢ smo na poti k odli¢nosti, pomaga razumeti, kje so vrzeli in nakazuje reSitve.
Temeljna nacela, ki jih model podpira: osredotocenost na odjemalca, usmerjenost v rezultate,
voditeljstvo in stanovitnost namena, upravljanje na podlagi procesov in dejstev, razvoj in
vklju€evanje zaposlenih, stalno ucenje, inoviranje in izboljSevanje, razvijanje partnerstva in
druzbena odgovornost. (Model odli¢nosti EFQM v Kern Pipan & Leon, str. 67)

Trajnostni razvoj pomeni povecanje blagostanja, in sicer odgovorno in uravnotezeno dviganje
materialnega, socialnega in okoljskega blagostanja sedanje generacije, brez ogrozanja
naslednje (Bertoncelj et al., 2015). Tak nacin organizacije nedvoumno vodi tudi v finan¢no
uspesnost. Trajnostna strateSka transformacija poslovanja je proces, ki ni enostaven, je pa
nujen. Ce se organizacija odlodi za trajnostno prenovo poslovanja, mora trajnostne vidike
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delovanja vpeljati v vse procese poslovanja, doloCiti jasne cilje, izvedbene aktivnosti in
kazalnike, s katerimi meri uspesnost. (Hren & Bohori¢, 2020, str. 40)

Nekateri od nac¢inov, kako uresni¢ujemo trajnostno strategijo oz. kateri so trajnostni izzivi, SO
(Rejc Buhovac, 2018, str. 36): vkljuéevanje v krozno gospodarstvo (snovne tokove),
trajnostni (zeleni) izdelki, logistika z nizkim ogljicnim odtisom, podpiranje pravi¢ne trgovine,
domisljeno sponzoriranje, varna in ergonomic¢na delovna mesta, vzpostavitev infrastrukture za
spodbujanje lokalnih podjetnikov, transparentno trajnostno in poslovno komuniciranje,
zaposlovanje lokalnih kadrov, donacije razli¢nim lokalnim skupnostim.

Pri wustvarjanju trajnostne prihodnosti ima najpomembnejSo vlogo najviSje vodstvo
organizacije, in sicer so njihove vloge naslednje (Rejc Buhovac, A., 2018, str. 46 — 50): kot
pobudnik in vzornik, kot strateg, kot uresni¢evalec trajnostne poslovne strategije v dialogu z
lastnikom: promotor trajnostnih priloznosti.

Podjetja, ki znajo izbrati prave ljudi in iz njih izlus¢iti najve¢, si priborijo enkratno
konkuren¢no prednost. Izdelke in storitve lahko namre¢ konkurenca zelo zlahka posnema.
UsluZbencev in njihovega dela pa ni niti slucajno tako enostavno »posnemati«. Podjetje, ki je
na podrocju izbire in razvoja kadrov maksimalno uspesno, je torej hkrati tudi podjetje, ki si
gradi prednost, ki je konkuren¢na podjetja ne bodo mogla zlahka posnemati.(Treven v
Colari¢, 2019, str. 262-263)

Odli¢ne organizacije se ne osredotocijo le nase, vedno delajo tudi za svoje okolje in druzbo
kot celoto. Vsakodnevno in dolgoro¢no udejanjajo nacela poslovne odli¢nosti in prispevajo k
nadaljnjemu razvoju. Poslovna odli¢nost temelji na naslednjih nacelih (Strategija poslovne
odli¢nosti 2018-2030, 2017, str. 2): dodajanje vrednosti za odjemalce, ustvarjanje trajnostne
prihodnosti, razvijanje sposobnosti organizacij, spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti,
vodenje z vizijo, navdihom, in integriteto, agilni menedZment, doseganje uspehov z
nadarjenostjo zaposlenih in trajno ohranjanje rezultatov.

V nasem ¢lanku se bomo osredotocili na nacelo: Ustvarjanje trajnostne prihodnosti. Odli¢ne
organizacije z izboljSevanjem uspeSnosti svojega delovanja pozitivno vplivajo na svet okoli
sebe, s tem pa tudi na gospodarske, okoljske in druZzbene razmere v skupnosti, s katerimi so v
stiku (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 5):
e zagotavljajo svojo prihodnost tako, da dolocCijo in sporo¢ajo osrednji namen, ki je
temelj njihove celovite vizije, poslanstva, vrednot, etike in korporativnega vedenja;
e razumejo svoje kljuéne kompetence in kako lahko ustvarjajo skupno vrednost v korist
SirSe druzbe;
o vkljucujejo nacela trajnostnega razvoja v svojo temeljno strategijo, verigo vrednosti in
procesa oblikovanja ter zagotavljajo sredstva, potrebna za uresniéenje teh ciljev;
e pri usklajevanju nasprotujocih si zahtev, s katerimi se soo¢ajo, upostevajo »ljudi,
okolje in dobicek;
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e spodbujajo svoje deleznike k sodelovanju pri druzbeno koristnih dejavnostih;

e namenjajo sredstva za zadovoljevanje dolgoro¢nih potreb in ne le kratkoro¢nega
dobicka ter, kjer je relevantno, dosegajo in ohranjajo konkurenc¢nost;

e oblikujejo svoje portfelje izdelkov in storitev ter dejavno in odgovorno obvladujejo
celoten zivljenjski cikel izdelkov;

e lahko dokazejo, da merijo in optimizirajo vpliv svojega delovanja, Zivljenjskih ciklov
izdelkov in storitev na javno zdravje, varnost in okolje;

e dejavno razvijajo gospodarske, okoljske in druzbene standarde na svojem podrocju.

Name naloge je spoznati, kaj pomeni trajnostna prihodnost za organizacije, cilj pa je ugotoviti
kako vpliva vpeljava trajnostne prihodnosti na razvoj organizacije in druzbe.

3 Metoda

Na sliki 1 je prikazan teoreti¢ni model raziskave kjer so izpostavljeni kljuéni ucinki, ki so
pomembni za trajnostno prihodnost organizacije, to so okoljski, druzbeni in ekonomski
ucinki.

Trajnostna
prihodnost
T
] | ]
Okoljski Druzbeni Ekonomski
ucinki ucinki ucinki

Slika 1. Teoreti¢ni model raziskave

Pri raziskavi smo uporabili kvalitativnho metodo, ki temelji na analiticnem preucevanju. Zbrali
smo literaturo, ¢lanke in informacije ter jih pregledali in analizirali. Kriterija za izbor ¢lankov
sta bila njihova strokovnost, ter ¢as nastanka, saj smo si zeleli ¢im novejSe vite literature,
Clankov. V tabeli 1 smo zapisali klju¢ne besede iskanja po bazah podatkov. Gradiva smo
iskali v elektronski bazi podatkov Google Ucenjak, Digitalna knjiznica Slovenije (dlib) in na
spletni strani Fakultete za organizacijske $tudije (FOS) Novo mesto v spletnih revijah Revija
za Univerzalno odli¢nost, in sicer od oktobra do decembra 2020. Seznam pregledana in
zbrana literatura je prikazana v tabeli 2.

Tabela 1. Seznam klju¢nih besed in baze podatkov

Kljué¢ne besede iskanja v slovenskem in angleSkem Baze podatkov
jeziku

EFQM model (EFQM model), trajnostna prihodnost  Google Ucenjak, Digitalna knjiZnica Slovenije (dlib)
(sustainble future), trajnostna strategija (sustainable in FOS Revija za Univerzalno odli¢nost

strategy), trajnostni razvoj (sustainable development),

vodenje (leadership), organizacija (organization)
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Tabela 2. Seznam uporabljene literature

Avtor (letnica) Naslov
Robnik, A. (2009) Sektor IKT z roko v roki z drugimi sektorji za trajnejSo prihodnost.
Ivancic, L. (2015) Trajnostni razvoj, izobrazevalni management kakovosti.
Fink Babi¢, S. (2006) Vloga inovativnosti pri trajnostnem razvoju
Belak, T. (2016) Koncept trajnostnega razvoja in povezava z gospodarskim razvojem
Kmetec, A. (2016) EFQM model in/ali druzbena odgovornost
Langerholc, M. (2016) Izboljsanje dimenzij voditeljstva in ¢loveskih virov v modelu poslovne odli¢nosti
EFQM

Bevc  Seckoranja, B. Uresni¢evanje nadela trajnostnega razvoja v obmogjih varstva narave z aplikacijo

(2016) na prostoru ALP

Zuni¢, A. (2017) Vzgoja in izobrazevanje za trajnostni razvoj na razredni stopnji osnovne Sole

Vavdi, M. (2015) Izvajanje kurikula okoljske vzgoje kot vzgoje in izobrazevanja za trajnostni
razvoj v zadnjem triletju osnovne Sole

V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij udeleZencev
Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020.
Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena po metodologiji, ki jo je razvila Fakulteta
za organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odlicnosti za vsakega od osmih gradnikov odlicnosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri cemer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od O do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (Common Assesement
Framework). (FOSmeter poslovne odli¢nosti: Preglednica ocen)

4 Rezultati in razprava

4.1 Raziskava gradnika Ustvarjanje trajnostne prihodnosti

Skrb za okolje in trajnostni razvoj morajo biti visoko na seznamu prednostnih nalog vsake
organizacije. Zavedanje, da je potrebno za zagotavljanje boljSe dolgoro¢ne prihodnosti, trajnostno
delovanje organizacij, ki z okoljsko in druzbeno odgovornostjo vodijo v konkuren¢no in posledi¢no
finan¢no uspesnost. Ugotovili smo, da se morajo organizacije zavedati poslovnih priloznosti trajnostne
naravnanosti, kljuéna vloga pri tem pa je podpora vrhnjega menedzmenta. V tabeli 3 so zbrane
kljuéne ugotovitve avtorjev na temo ustvarjanje trajnostne prihodnosti.
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Tabela 3. Pregled literature na temo ustvarjanja trajnostne prihodnosti

Avtor (letnica) Kljuéne ugotovitve
Robnik, A. (2009) Sektor IKT je z svojimi inovativnimi reSitvami in principi, izjemno pomemben
samostojen sektor, v povezavi z drugimi sektorji pa se njegov pomen za trajnej§i razvoj
Se poveca.
Ivancic, L. (2015) Za vecjo konkurenc¢nost tako v proizvodnji, kot pri storitveni dejavnosti je nujna

kakovost. Izobrazevalni management zagotavlja kakovostne izobrazevalne storitve po
konkuren¢nih cenah.

Fink Babic¢, S. (2006) Pri doseganju trajnostnih nacel, s poudarkom na okoljskem vidiku ima pomembno vlogo
inovativnost.

Belak, T. (2016) Ideja trajnostnega razvoja pomeni ohranjanje visokega nivoja gospodarske rasti in
zaposlovanja, spodbujanje socialnega napredka ter ohranjanje naravnega okolja.

Kmetec, A. (2016) Na osnovi anketnega vprasalnika izvedena primerjalna analiza med vodstvom in delavci.

Z njim so ugotavljali razlike med ocenjevanjem obeh ciljnih skupin. Na podlagi tega, so
poskusili najti povezavo med EFQM modelom in druZbeno odgovornostjo.

Langerholc, M. (2016) Vodstvo ima zelo velik vpliv na zaposlene. Najpomembnejsa vloga vodstva je doseci
fleksibilnost, s katero organizacija obvladuje spremembe. Pomembne so primerne
motivacijske metode in priznanje, da so vsi zaposleni pomembni. Zaposleni Zelijo od
vodstva pozitiven pristop, prepoznano inovativnost zaposlenih in obcutek, da vsi delajo

za isti cilj.

Bevc Sekoranja B. Socialni, politi¢ni in ekonomski dejavniki pomembno vplivajo na uresni¢evanje

(2016) trajnostnega razvoja, saj se drzave z vi§jim BDP uspesneje bojujejo proti izgubi biotske
raznovrstnosti.

Zuni¢, A. (2017) V zadnjem desetletju se stanje vzgoje in izobraZevanja za trajnostni razvoj v
osnovnih Solah precej izboljsuje, Ceprav je vsebin, vezanih na izobrazevanje za trajnejsi
razvoj, malo.

Vavdi, M. (2015) Osnovne $ole, ki so vkljuéene v program Ekosole in uvajan predmet okoljska vzgoja,

imajo ve¢ preucenih vsebin o trajnostni prihodnosti, kot Sole, ki v ta program niso
vkljuéene.

Model EFQM organizacijam pomaga vzpostaviti sistem z merjenjem, kako dale¢ so na poti k
odli¢nosti, pomaga razumeti, kje so vrzeli in nakazuje reSitve. V magistrski nalogi je Kmetec
A. (2016, str. 111, 103,104) izvedla raziskavo o vodenju podjetja, ki vkljucuje tako mnenja
delavcev, kot vodstva. V raziskavi sta obe skupini odgovarjali na enak anketni vpraSalnik. Na
podlagi odgovorov je avtorica skuSala najti povezavo med EFQM modelom in druZbeno
odgovornostjo v manjSem podjetju. V zacetku postavljeno tezo, da bodo vec¢ja odstopanja v
odgovorih med skupinami, je avtorica na koncu ovrgla, saj so bile le manjSe razlike.
Ugotovila je, da se EFQM model in druzbena odgovornost v podjetju prepletata, ¢e podjetje
sledi eticnemu vodenju, ekonomskemu razvoju, izboljSanju kakovosti zaposlenih in druzbe
nasploh. (Kmetec A. 2016, str. 111, 103,104)

Uporabnost modela EFQM je v svoji magistrski nalogi preverila tudi Langerholc M. Z njim
je raziskala povezanost dejavnika »voditeljstvo« in »zaposleni, ki sta kljucna za dogajanje v
vsaki organizaciji. Ugotovila je, da ima vodstvo zelo velik vpliv na zaposlene.
NajpomembnejSa vloga vodstva je dose¢i fleksibilnost, s katero organizacija obvladuje
spremembe. Ostale, tudi pomembne pa so primerne motivacijske metode in priznanje, da so
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vsi zaposleni pomembni. Zaposleni zelijo od vodstva pozitiven pristop, prepoznano
inovativnost zaposlenih in obcutek, da vsi delajo za isti cilj. (Langerholc M. (2016, str. III,
103)

Na pot k odli¢nosti nas lahko privedejo le inovativni in izobrazeni kadri. V prihodnosti bo
stalno izobraZevanje postalo del naSega zivljenja, zato bi morala biti kakovost izobraZevanja
najpomembnejsa. V zadnjem Casu smo prica velikim spremembam, v povezavi z trajnostnim
razvojem tudi na podroc¢ju izobraZevanja odraslih. Za pridobljeno, ¢imbolj kakovostno znanje
skrbijo managerji v izobraZevalnih ustanovah skupaj z svojimi sodelavci. Ker je velika
konkurenca na podrocju izobrazevanja odraslih, bi moral biti glavni kriterij izbora prepoznana
kakovost, ter posledi¢no vegja zasedenost. Zal temu ni tako in je mnogokrat pomembne;jsi
dejavnik cena izobrazevalnega programa (Ivanéi¢ L.,2015, str. 31, 37).

Ker svet stoji na mladih, je pomembno izobraziti in poucevati o trajnostnem razvoju ze
osnovnogolce. V mag nalogi Zuni¢ A. ugotavlja, da se v zadnjem desetletju stanje vzgoje in
izobraZevanja za trajnostni razvoj v osnovnih Solah precej izboljSuje, je pa vsebin, vezanih na
izobraZevanje za trajnejsi razvoj, malo. Zelo pomembno je izobraziti ucitelje, da bodo ¢im
bolj usposobljeni za poucevanje o trajnostnem nacinu, da ucenci od tega odnesejo najvec in
koristno uporabijo naprej v vsakdanjem Zivljenju. (Zuni¢ A.,2017, str.74)

Najpogostejsi nacini poucevanja vsebin okoljske vzgoje pri osnovno$olcih so razprave v
razredu o okoljskih temah, dejavnosti v naravi ter pogovori o vsakodnevnih navadah, ki
vplivajo na okolje. Vavdi M. ugotavlja, da imajo osnovne Sole, ki so vkljuene v program
EkoSole in uvajan predmet okoljska vzgoja, ve¢ preucenih vsebin 0 trajnostni prihodnosti, kot
Sole, ki v ta program niso vkljucene. Zaradi pozitivnega ucinka bi bilo smiselno sodelovanje v
programu EkoSole vseh Sol v Sloveniji. (Vavdi M., 2015, str. 111, 38, 39)

Kaksna bo naSa prihodnost, se ne ve, je pa veliko odvisno od uravnotezenosti in
harmonizacije tehnoloske, okoljske, ekonomske in socioloSke zrelosti vseh udelezenih v
globalnem svetu. Pri tem bo sektor IKT (informacijske in komunikacijske tehnologije) z
naprednimi in ekolosko prijaznimi omrezji, obogatenimi storitvami in aplikacijami,
sodobnimi poslovnimi modeli Se izboljsal svojo veljavo, ter pripomogel k ekonomski in
socioloski zrelosti druzbe ter k trajnejsi prihodnosti. (Robnik A., 2009, str. 263 — 269)

Pri doseganju trajnostnih nacel, s poudarkom na okoljskem vidiku ima pomembno vlogo
inovativnost. Kontinuirana potreba po inovaciji spodbuja ustvarjalnost, ki se kaze na trgu
(vi§ja kakovost, ve¢ novosti), v ekonomiji (svobodno podjetnistvo, ve¢ moznosti za delo,
izobrazba), kot tudi v politiki. Inovativna druzba bo lazje reSevala okoljske probleme in z
svojim znanjem 1in sposobnostmi poiskala trajnostne reSitve. (Sonja Fink Babi¢ S.
2006, str 314)

Nekateri zmotno mislijo, da je trajnostni razvoj le skrb za naravne vire. Ideja trajnostnega
razvoja pomeni ohranjanje visokega nivoja gospodarske rasti in zaposlovanja,
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spodbujanje socialnega napredka ter ohranjanje naravnega okolja. Trajnostni razvoj narekuje
smernice za zasnovo strategij trajnostne politike. Dobro bi bilo, da se vzpostavi sistem
kazalnikov trajnostnega razvoja, ki bi omogocal nadzor in primerjavo med drzavami. Na
takSen nacin bi lahko drzavam sporocili, na katerem podrocju trajnostnega razvoja zaostaja in
kje so moznosti izboljSav. Drzave se zanimajo za trajnostni razvoj, kar se kaze v ponudbi in
povpraSevanju za evropska sredstva na podrocju ekologije in spodbujanja odpiranja delovnih

mest. Po drugi strani pa uvajajo »ekoloSke« davke v skrbi za okolje, v katerem zivimo. (Belak
T.,2016, str. 57 - 58)

Koncept trajnostnega razvoja se kaze kot preplet materialnega, socialnega
in okoljskega dejavnika, kar lahko vidimo tudi v boju proti izgubi biotske raznovrstnosti.
Rezultati iz doktorske dizertacije so namre¢ pokazali, da delez, Stevilo in povrSina
zavarovanih obmocij, niso odvisni le od biotske raznovrstnosti. Na uresnicevanje trajnostnega
razvoja pomembno vplivajo tudi socialni, politicni in ekonomski dejavniki, saj se drzave z
visjim BDP uspesneje bojujejo proti izgubi biotske raznovrstnosti. (Beve Sekoranja B. 2016,
str. VI, 275 — 280)

4.2 Analiza gradnika Ustvarjanje trajnosten prihodnosti

V tabeli 4 so predstavljeni rezultati ankete FOSmeter poslovne odliénosti, za podgradnik
Ustvarjanje trajnostne prihodnosti za leto 2018 in 2020. Anketiranci so najvisje ocenili, z
povpre¢no oceno 4,30 prvi podgradnik, to je dejstvo da organizacije zagotavljajo prihodnost
tako, da dolocijo in sporocajo osrednji namen, ki je temelj njihove celotne vizije, poslanstva,
vrednot, etike in korporativnega vedenja. Iz tega sklepamo, da si vodstvo prizadeva postati
boljsi in uglednejsi ter, da je usmeritev v trajnostno prihodnost vodilo v dolgoro¢no
gospodarsko rast.

Drugi, Sesti, sedmi in osmi podgradnik so anketiranci ocenili z povprecno oceno od 3,96 do
4,01. 1z tega sklepamo, da organizacije dobro vzdrzujejo zastavljene cilje.

Tudi tretji podgradnik je bil za leto 2018 in 2020 ocenjen z povprecno oceno 4,00. Vendar
smo ga izpostavili, ker je v letu 2018 iz ocene 4,15 padel na 3,94 v letu 2020. Menimo, da je
to podrocje, na katerem bi morale organizacije pregledati temeljno strategijo, verigo vrednosti
in procese oblikovanja ter zagotoviti potrebna sredstva za uresniCitev ciljev. Pri Cetrtem in
petem podgradniku, organizacije niso ne napredovale, ne nazadovale. Povprecna vrednost za
oba podgradnika je 3,78 tako za leto 2018, kot 2020. Tukaj vidimo priloznost, da organizacije
spodbudijo svoje deleznike k sodelovanju pri druzbeno koristnih dejavnostih ter pri
usklajevanju nasprotujoc¢ih si zahtev upostevajo »ljudi, okolje in dobicek«. Ostal nam je Se
najslabSe ocenjen, deveti podgradnik, kjer naj bi organizacije dejavno razvijale gospodarske,
okoljske in druzbene standarde na svojem podroCju. Anketiranci so tukaj prepoznali
pomanjkljivost v organizacijah. Ocena 3,70 iz leta 2018, je padla na 3,51 v letu 2020.
Menimo, da imajo organizacije na voljo ogromno standardov, ki jim pomagajo pri
oblikovanju strategij in zato ni potrebe, da razvijajo svoje.
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Ob pregledu povprecnih vrednosti za leto 2018 in 2020, smo opazili, da ni bistvenih razlik v
rezultatih. Povpre¢na ocena za leto 2018 za celoten gradnik je 3,94 za leto 2020 pa 3,93. Zato
predvidevamo, da organizacije nadaljujejo svojo uspesnost v delovanju in s tem pozitivho

vplivajo na ekonomijo, okolje in druzbo.

Tabela 4. FOSmeter ocena poslovne odli¢nosti: Ustvarjanje trajnostne prihodnosti za leto 2018 in 2020

St.  Ustvarjanje trajnostne prihodnosti za leto 2018 in 2020 2018 2020 SKUPAJ
2018 in
2020

1.  zagotavljajo svojo prihodnost tako, da dolocijo in sporocajo osrednji 4,35 4,29 4,30
namen, Ki je temelj njihove celovite vizije, poslanstva, vrednot, etike
in korporativnega vedenja;

2. razumejo svoje klju¢ne kompetence in kako lahko ustvarjajo skupno 3,95 4,04 4,01
vrednost v korist SirSe druzbe

3. vkljucujejo nacela trajnostnega razvoja v svojo temeljno strategijo, 4,15 3,94 4,00
verigo vrednosti in procesa oblikovanja ter zagotavljajo sredstva,
potrebna za uresnicenje teh ciljev;

4. pri usklajevanju nasprotujoCih si zahtev, s katerimi se soocajo, 3,75 3,80 3,78
upostevajo »ljudi, okolje in dobicek;

5. spodbujajo svoje deleznike k sodelovanju pri druzbeno koristnih 3,80 3,78 3,78
dejavnostih;

6. namenjajo sredstva za zadovoljevanje dolgoro¢nih potreb in ne le 4,10 3,96 4,00
kratkoro¢nega dobicka ter, kjer je relevantno, dosegajo in ohranjajo
konkurenc¢nost;

7.  oblikujejo svoje portfelje izdelkov in storitev ter dejavno in 3,85 4,0 3,96
odgovorno obvladujejo celoten zivljenjski cikel izdelkov;

8. lahko dokazejo, da merijo in optimizirajo vpliv svojega delovanja, 3,80 4,10 4,01
zivljenjskih ciklov izdelkov in storitev na javno zdravje, varnost in
okolje;

9. dejavno razvijajo gospodarske, okoljske in druzbene standarde na 3,70 3,51 3,57
svojem podrocju.
POVPRECJE 394 393 39
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5 Zakljucek

V svetu obstaja ve¢ modelov poslovne odli¢nosti organizacij, v Evropi je najbolj razsirjen
model odlicnosti EFQM. Model odlicnosti EFQM je kompleksno analiticno managersko
orodje, ki omogoca realno oceno organizacije, kako dobra je, daje celovit okvir za razvoj
sistema vodenja, prikaze priloZnosti izboljSevanja, spodbuja izmenjavo dobrih praks in stalno
kritino preverjajo svoje dosezke, se ucijo in izboljSujejo, se hitro odzivajo na spremembe
potreb in pricakovanj vseh udeleZenih strani, razvijajo partnerstva in prispevajo k druzbenemu
razvoju. Odli¢nost je odvisna od uravnoteZenja in zadovoljevanja potreb vseh udeleZencev.
Vodenje in obnasanje vodij najbolj pokaze, kakSne namene ima organizacija. Odli¢ne vodje
organizacij nacrtujejo jasne usmeritve, vzpostavljajo vrednote, etiko in s tem kulturo, da
vzpodbujajo druge zaposlene k odli¢nosti.

Skrb za okolje in trajnostni razvoj morajo biti visoko na seznamu prednostnih nalog vsake
organizacije. Zavedanje, da je potrebno za zagotavljanje boljSe dolgoro¢ne prihodnosti,
trajnostno delovanje organizacij, ki z okoljsko in druzbeno odgovornostjo vodijo v
konkurenéno in posledi¢no finan¢no uspeSnost. Ugotovili smo, da se morajo organizacije
zavedati poslovnih priloznosti trajnostne naravnanosti, klju¢no vloga pri tem pa je podpora
vrhnjega menedZmenta.

Za tak$no miselnost je zelo pomembno izobraZevanje o trajnostni prihodnosti Ze od osnovne
Sole dalje, da ucenci preuceno snov Koristno uporabijo naprej v vsakdanjem Zzivljenju. Saj so
vsi vodje nekoc bili osnovnosolci.

Organizacije lahko z svojimi vodji analizirajo naSo raziskavo in skupaj ugotovijo, ali pri
vodenju upostevajo vse tri dejavnike trajnostne prihodnosti, torej ¢loveka, okolje in dobicek.
V nadaljevanju raziskovanja, bi se lahko razsirili na organizacijo, ki $¢ nima vpeljanih
standardov odli¢nosti ter raziskali vloge razli¢nih skupin pri ustvarjanju prihodnosti. Smiselna
bi bila tudi primerjava uspeSnosti organizacije, ki imajo vpeljane standarde odli¢nosti, z
tistimi, ki jih nimajo.
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Abstract:
Creating a Sustainable Future

Research Question: In the research, with the help of selected articles, we asked a research
question, how to create and upgrade a sustainable future in organisation

Purpose: Teoretical presentation of the EFQM Bussines Excellence Model and self-assessment
emphasis on Creating sustainable future of importance for leaders of organisations and
presentation of environmental, social and economic effects.

Method: In the research, we used a qualitative method based on analythical study. We collected
litherature, articles, and information and reviewed and analyzed them.

Results: The research found that creating a sustainable future requires an equal emphasis on the
social, enviroment and economy, and the key is the support of top management, which leads to the
business excellence of the organization.

Organization: Research and study of various articles gives us information about the inportance of
leaders in the organization and strategic orientation towards a sustainable future.

Society: The organization is the one that can do the most for the social environment and its
competitive and economic advantage through its activities for a sustainable future.

Originality: The research includes three factors that, with the help of leaders and stakeholders,
lead to a sustainable future.

Limitations/Future Research: The research was conducted on the basis of collected literature,
articles and information.

Keywords: organization, leaders, sustainable future, environmental effects, social effects.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali organizacije spodbujajo ustvarjalnost in inovativnost, ki lahko
mocno vplivata na izdelke in hkrati na poslovanje organizacije?

Namen: Ugotoviti in analizirati oceno temeljnega gradnika modela odli¢nosti EFQM -
ustvarjalnost in inovativnost. Na osnovi ugotovitev podati predloge za izboljsavo.

Metoda: Uporaba kvalitativhe metode, pregled strokovne in znanstvene literature, uporaba
raziskovalne metode z analiti¢énim raz¢lenjevanjem ter iz njih izluséili bistvo in ugotovitve.
Rezultati: Rezultati so pokazali, da imajo organizacije dobro razvito inovativno in ustvarjalno
dejavnost, vendar je trend pri vseh ocenjevalnih gradnikih modela odli¢nosti EFQM negativen,
zato smo podali predloge za izboljsave. Prav tako je ocena gradnika lasnega podjetja zadovoljiva.
Vsa preucena strokovna literatura navaja poglavitne aktivnosti, ki so potrebne za nenehno
izboljSevanje ustvarjalnosti in inovativnosti v organizacijah.

Organizacija: Raziskava ima na organizacije velik vpliv, saj smo z oceno gradnikov odli¢nosti
EFQM na podrocju ustvarjalnosti in inovativnosti dobili izhodis¢e k spremembam.

Druzba: Z raziskavo Zelimo opozoriti, da je to podroéje zelo pomembno, zato je potrebno v
prihodnosti Se veliko vanj vloziti, da bodo sadovi ustvarjalnosti in inovativnosti vedno odli¢no
obrodili.

Originalnost: Prispevek stroki je v izvirnosti raziskave. Da bi bila raziskava spodbujanja
ustvarjalnosti in inovativnosti prikazana skozi gradnike odli¢nosti EFQM $e nismo zasledili.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je omejena le en gradnik s sedmimi podgradniki
EFQM. Smiselno bi bilo izdelati primerjalne analize razli¢nih podjetij. V nadaljevanju bi lahko
preucili vpliv ustvarjalnosti in inovativnosti na produktivnost v organizaciji.

Klju¢ne besede: ustvarjalnost, inovativnost, organizacija, inovacija, gospodarska Korist,
zadovoljstvo zaposlenih, spodbujanje zaposlenih.

1 Uvod

Organizacije, katere zelijo biti na trgu ucinkovite in uspeSne morajo znati izkoristiti sadove
ustvarjalnosti in inovativnosti, pri vseh zaposlenih.
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Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti je sicer v organizacijah in podjetjih Ze dolgo znan
fenomen, ki se povezuje z razlicnimi koncepti upravljanja in vodenja podjetja, kot so uceca se
organizacija, mentorsko vodenje, spodbujanje inovativnosti, vsezivljenjsko ucenje. Kljucnega
pomena ima tudi klima v organizaciji na kar vplivajo tako menedzerji, vodstvo, kooperanti
kot tudi vsi zaposleni.

Raziskava je zastavljena z ciljem pregleda doseZenih ocen gradnikov odli¢nosti EFQM glede
ustvarjalnosti in inovativnosti in na osnovi ugotovitev pa podati predloge za izboljsavo.

V raziskavo je vkljueno ve¢ organizacij, ki se med seboj razlikujejo po dejavnosti, Stevilo
zaposlenih, lokaciji.

Znano je, da imajo posamezne organizacije razli¢ne naéine spodbujanja ustvarjalnosti in
inovativnosti. V strokovni literaturi je zaslediti, da vse ve¢ podjetij vlaga v zamisli, ideje,
inovacije v svojem okolju, saj se zavedajo pomembnosti in priloZznosti poti, ki vodi v vi§jo
dodano vrednost izdelkov ali storitev.

Pomemben dejavnik je vodstvo podijetja, saj je od njega odvisno kako spodbuja ustvarjalnost
in inovativnost po celotni hierarhiji navzdol vse do delavca in tak$na podjetja so obi¢ajno bolj
konkurenéna gledano tako kratkoro¢no kot dolgoro¢no.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Inovativnost v organizaciji je misel, katera preplavlja vse zaposlene in je vkljucena v del
procesa organizacije. Kot temelj inovativnosti ali ustvarjanja je vsekakor znanje, le ta pa mora
prehajati med zaposlenimi in je zanj zelo pomembna sodelovalna klima, katera je pogoj, da so
zaposleni pripravljeni deliti znanje. Proizvodi, storitev ali proces mora predstavljati za
odjemalca ali uporabnika nekaj novejSega, boljSega, ni pa nujno, da je na trgu novo — novo je
tisto, kar je kakovostno razli¢no od obstojecega. (Likar, 2001, str. 58)

Sega (2019, str. 88-89) pravi, da so organizacije, katerih vodje, kot ostali zaposleni, kateri se
zavedajo pomembnosti spodbujanja ustvarjalnosti in inovativnosti, so dosti bolj konkuren¢ne
tako na kratki kot na dolgi rok.

Kos (1996, str. 21) opredeljuje meje inovacije s procesnimi razseznostmi. Inovacijski proces
po njegovem mnenju obsega naslednje faze (ideja, odkritje, raziskovanje, razvoj, izum,
uvajanje novega proizvoda na trg, tekoce ovrednotenje).

Inovativno podjetje v smislu obvladovanja sprememb opredeljuje tudi Drucker (Drucker
2007, str. 51). Organizacije v druzbi znanja pri svojem delovanju spreminjajo znanje v
dodano vrednost proizvodov in storitev preko izboljSav v proizvodnji in stalnem inoviranju.
Svoj nacin delovanja prilagajajo upravljanju sprememb in inoviranju, v svojo lastno strukturo
vpeljujejo menedzment sprememb. Naravnane so k sistematicnemu opuscanju uveljavljenih,
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obicajnih proizvodov, storitev in procesov, medosebnih odnosov in organizacijskih struktur,
ustvarjanju novih ter izboljSevanju obstojecih.

Podobnik (2009, str. 8) pravi, da je inovativho vodenje vpliva na notranje organizacijske
dejavnike spodbude za inoviranje: organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo in sistem
nagrajevanje, hkrati pa na inovacijsko vodenje vpliva velikost podjetja.

Ili¢ (2002, str. 24-25) meni, da inovacije niso samo novi izdelki in storitve, ampak tudi
tehnicne izboljSave, ki predstavljajo mehanizem za znizanje stroskov. Inovacije so lahko tudi
organizacijske. Pri tem gre zlasti za spremembe organizacijske strukture oziroma organizacije
proizvodnega procesa.

Po Bergincu (2001, str. 169) obstajajo Stirje tipi inovacij: izdelek, proces, marketing in
menedZzment. Izdelana inovacija pomeni nov izdelek ali storitev ali izboljSanje starega izdelka
ali storitve. Procesna inovacija pomeni izboljSevanje procesov znotraj organizacije, na primer
pri upravljanju s ¢loveSkimi vir ali financah. Osredotoca se na povecanje ucinkovitosti.
Marketinska inovacija je povezana s trzenjskim spletom — promocijo, cenami in distribucijo —
kot tudi z drugimi funkcijami izdelka, na primer: embalazo ali oglasevanjem. MenedZerska
(upravljavska) inovacija izboljSa na¢in vodenja podjetja.

Hoj¢ (2019, str. 174) piSe, da vsaka ideja, ¢e se zdi Se tako "slaba" je vredna vsaj, da se jo
pregleda. Vsako dobro idejo pa je potrebno konkretno analizirat in ¢im prej vpeljati v proces.
Ko se izkaze za koristno in u¢inkovito, je potrebno lastnika ideje primerno nagraditi in ga
motivirat, da Se naprej delje v korist podjetja in podaja ideje. Nikakor pa se ne sme zanemariti
dejstva, da vsaka ideja le ni dobra. Potrebno je, da podjetje ustrezno daje povratne informacije
zaposlenim, v katero stran se naj usmerijo pri iskanju idej in izboljsav.

V svojem magisterskem delu Gustin (20086, str. 5) navaja, da v sodobnih organizacijah dobiva
ustvarjalnost vse bolj pomembno vlogo. Tako lastniki kot menedZment ugotavljajo, da je
potrebno ustavrjalnost vseh zaposlenih spodbujati in aktivirati in kar je Se pomembnotudi
meriti. Ustvarjalni potencial je potrebno prepoznati v vsakem posamezniku in ne le ozki
skupini izbrancev. To nas lahko pripelje do skupnih sinergij in nujne celovitosti ustvarjalnih
doseZkov poslovnih in drugih dejan;.

Vse bolj se moramo zavedati, da je ustvarjalnost ena izmed moznosti za povecanje
inovativnosti, kar lahko izboljsa samo poslovanje podjetja. To je Se ena izmed najlazjih in
ugodnejsih reSitev za izboljSavo izdelkov v primerjavi z vpeljevanjem novih tehnologij.
(Kligl, 2010, str. 2)

Ustvarjalne ideje so jedro vsakega podjetja, le to pa so priloznost za zaposlene organizacijo in
tudi druzbo. Potrebno je ustvariti organizacijsko kulturo, ki spodbuja inovativnost. Od
zaposlenih pa se zahteva predvsem komunikativnost, znanje in kakovostne medsebojne
odnose, ki so temelj za dobre skupne rezultate. Ustvarjati morajo bolSe proizvode, iskati lazje
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in izvirnejSe poti ter neprestano izboljSevati tehnologijo in posodabljati proizvodnjo. (Kranjc,
2013, str. 3)

Bijek (2019, str 179-192) omenja, da, vse ve¢ $tudij navaja pomembnost timskega dela.
Timsko delo je u¢inkovitejSe in kakovostno. V timu pa morajo sodelovati zaposleni, ki delajo
za skupni cilj in ne cilj posameznika. Taks$ni timi sktivajo ogromo neodkritih potencialov, ki
pa jih zaradi razlicnih razlogov nikoli ne izkoristimo. Dejstvo je, da tim sestavljajo razli¢ni
zaposlenimi, ki imajo prav tako razli¢ne kompitence in izkusnje, ki prinasajo paleto razli¢nih
znanj in izkuSenj, kar pripomore k laz;ji, hitrejsi in kakovosnejsi resitvi.

S pomocjo raziskave zelimo potrditi tezo, da spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti, kot
eden izmed temeljnih gradnikov odli¢nosti EFQM, ustvarja visjo vrednost, ter boljSe rezultate
Vv organizacijah.
Poznamo naslednjih osem temelnjnih gradnikov modela odli¢nosti EFQM, ki so (FOSmeter
poslovne odli¢nosti, 2020):

« dodajanje vrednosti za odjemalce,

« ustvarjanje trajnostne prihodnosti,

e razvijanje sposobnosti organizacije,

 spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti,

 Vvodenje z vizijo, navdihom in integriteto,

e agilni menedzment,

« doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih,

e trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Temeljni gradnik modela odli¢nosti EFQM - Spodbujanje ustvarjalnosti in odli¢nosti
(FOSmeter poslovne odliénosti, 2020):

e odlicne organizacije ustvarjajo visjo vrednost in raven uspesnosti svojega delovanja s
stalnim izboljSevanjem in sistemati¢nim inoviranjem, tako da izkoristijo ustvarjalnost
svojih deleznikov

e uvajajo nacine za vkljucevanje relevantnih deleznikov ter uporabljajo njihovo skupno
znanje pri ustvarjanju idej in inovacij ,

e vzpostavljajo in obvladujejo uéne mreze in mreze za sodelovanje, da bi prepoznale
priloZnosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljSave

e se zavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese, trZenje, organizacijske
strukture in poslovne modele

e na podlagi razumevanja trga in priloznosti postavljajo jasne cilje za inoviranje, podprte
z ustreznimi politikami in viri

e uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno razvr§€anje ustvarjalnih
idej

e preizkuSajo in izboljSujejo najobetavnejSe ideje in jim namenjajo sredstva za
uresniCitev v primernih ¢asovnih okvirih
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e uresnicujejo ideje v Casovnih okvirih, ki omogocajo maksimizirati doseZene prednosti.

3 Metoda

Na osnovi pridobljenih teoreti¢nih izhodi$¢ smo si nadalje zastavili raziskovalno vprasanje in
temu primerno izdelali model raziskave.

INOVATIVNOST

ZAPOSLENI \ / IZDELEK |—= NA;§§$EK

Slika 1. Model raziskave

USTVARJALNOST

Model raziskave ponazarja sinhrono korelacijo ustvarjalnosti in inovativnosti na izdelek,
kateri vpliva na napredek in rast podjetja, kar pa pozitivno vpliva na konkuren¢nost na trgu.
Torej, izdelek mora biti privlacen za potroSnike in konkurencen izdelkom ostalih
proizvajalcev na trgu. V konéni fazi je od njega odvisen napredek in rast ter v kon¢ni fazi
lahko tudi uspeh podjetja. Model raziskave tudi nazorno prikazuje, kako zaposleni s svojo
ustvarjalnostjo in inovativnostjo vplivajo na izdelek, ki je nedvomno osrednji element
poslovanja podjetja.

Za potrebe raziskave smo uporabili metodo kvalitativne analize, ki temelji na vsebinski
analizi vpraSanj v raziskavi. Iz analize smo dobili rezultate raziskave, ki se nanaSajo na
ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih. Na osnovi razlicnih odgovorov na posamezni
pogradnik smo dolo¢ili povprecno oceno doti¢nega podgradnika, ter ga zapisali v tabelo. Na
koncu smo pridobili §e povprecno vrednost podgradnika spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti.

Iskanje virov na temo ustvarjalnost in inovativnost je potekalo v digitalni knjiznici FOS,
knjiznici univerze v Mariboru ter v Google U¢enjaku. Pri iskanju smo uporabili klju¢ni besedi
ustvarjalnost in inovativnost. Uporabili smo literaturo domacih ter tujih avtorjev in izdelali
tabelo s seznamom avtorjev in njihovih strokovnih del.

30



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 26-40.

Tabela 1. Seznam avtorjev in uporabljene literature

Avtor (letnica) Naslov

Berginc, J. (2001) Ustvarjalnost in inovativnost v podjetju.

Bijek, L. (2019) Odnosi, komunikacija, motivacija in nagrajevanje kot dejavniki.
Drucker, P. (2007) Inovation and entrepeneurship: practic and principles.

Gustin, N. (2006) Aktiviranje ustvarjalnosti za vecjo inovativnost poslovanja.
Hoj¢, D. (2019) Model vpliva dodane vrednosti za inoviranje v podjetju.

1li¢, B. (2002) Sociekonomska analiza spodbude za inoviranje v podjetju.
Kligl, A. (2010) Ustvarjalnost in inovativnost slovenskih podjetij.

Kos, M. (1996) Inovacijski menedZment.

Kranjc, D. (2013) Ustvarjalnost, kot pogoj za inovativnost.

Likar, B. (2001) Inoviranje.

Podobnik, N. (2009) Notranje organizacijske spodbude za inovativnost v podjetjih.
Sega, M. (2019) Karakteristike vodij za spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti v organizaciji.

Vso uporabljeno literaturo, ki je predstavljena v tabeli 1, smo preudili in iz nje izlus¢ili
bistvene ugotovitve na temo ustvarjalnost in inovativnost posameznih avtorjev strokovnih del
in so navedeni v teoreti¢nih izhodisc¢ih.

Omeniti je potrebno, da smo v raziskovalnem delu ¢lanka uporabili tudi preglednico ocen
FOSmeter poslovne odli¢nosti — preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve

mati¢nih organizacij udeleZencev Poletne $ole FOS »Poslovna odliénost« in sicer 20 za leto
2018 in 49 za leto 2020.

Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena po metodologiji, ki jo je razvila Fakulteta
za organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odli¢nosti za vsakega od osmih gradnikov odli¢nosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri Cemer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od 0 do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (Commmon Assesement
Framework).

Nasa ocenitev lastne organizacij je bila na podobni ravni, zato navajamo le rezultate
samoocenitve.

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika odli¢nosti

Skozi studijo c¢lankov smo v tabeli 2. ugotovitve iz analizirane literature, zbrali
najpomembnejSe ugotovitve avtorjev pri razlagi ustvarjalnosti in inovativnosti v
organizacijah, ter kaj je potrebo storiti, da dosezemo EFQM odli¢nost v tem.
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Tabela 2. Ugotovitve iz analizirane literature

Avtor Ugotovitve

Berginc, J. (2001) Stirje tipi inovacij: izdelek, proces, marketing in menedZment.

Bijek, L. (2019) Pomembnost timskega dela, ki je u¢inkovitej$e in kakovostnejse. Sodelujoci v timih
imajo razlicna znanja in izku$nje kar pripomore k boljsim rezultatom.

Drucker, P. (2007) V ospredju je znanje_kot najpomembne;jsi proizvodni dejavnik. Sprejemati hitre

odloéitve, se prilagajati, biti na teko¢em s tehnologijo, trgom, spremembami v druzbi,
okoljem znanjem, kar se izraZa v izkori$¢anju priloznosti za inoviranje.

Gustin, N. (2006) Lastniki in menedzment se vedno bolj zavedajo, da je ustvarjalnost zaposlenih
potrebno obravnavati, meriti, aktivirati in spodbujati, tudi z ve&jo mero uporabe tehnik
spodbujanja in aktiviranja ustvarjalnosti.

Hoj¢, D. (2019) Vsaka ideja, tudi "slaba" je vredna vsaj pregleda. Dobro idejo konkretno analizirat in
vpeljati v proces. Lastnika ideje je potrebno primerno nagraditi in ga motivirat.
Potrebne povratne informacije zaposlenim, kam se usmeriti pri iskanju idej, izboljsav.

1li¢, B. (2002) Inovacije niso samo novi izdelki in storitve so tudi tehni¢ne izbolj$ave in tudi
organizacijske.
Kligl, A. (2010) Ustvarjalnost in inovativnost sta povezana pojma in v dana$njih razmerah predstavljata

velik pomen za podjetja. Podjetja, ki zelijo v danasnjih konkurenénih razmerah preziveti
morajo ¢im ved delati na inovativnosti podjetja in ustvarjalnosti zaposlenih.

Kos, M. (1996) Inovacija je namre¢ pojem, ki ima mnoge definicije in se uporablja na veliko podrogjih.

Kranjc, D. (2013) Ustvarjalne ideje so jedro vsake organizacije. Ideje so priloZnost za zaposlene, za
organizacijo in celotno druzbo. Vsakdo ima ustvarjalni potencial, vendar je potrebno
ve¢ino ljudi spodbuditi, da ga izrazijo. Zato mora organizacija ustvariti tak§no
organizacijsko kulturo, ki bo naklonjena ustvarjanju inovacij.

Likar, B. (2001) Inovativnost v organizaciji je misel, katera preplavlja vse zaposlene in je vkljucena v
del procesa organizacije.

Podobnik, N. (2009)  Inovativno vodenje vpliva na organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo in sistem
nagrajevanje.

Sega, M. (2019) Dober vodja mora imeti dobro razvit ¢ut za timsko delo, biti mora samozavesten in
prepriéljiv. Znati mora ostati miren v vseh situacijah, saj mu bodo zaposleni le tako
zaupali. Dober vodja mora biti dober komunikator in usmerjevalec.

Za boljso preglednost v tabeli 2. ugotovitve in analiziranje literature, smo klju¢ne besede v
ugotovitvah odebelili. 1z njih smo sestavili glavne znacilnosti posameznih avtorje, katere smo
v nadaljevanju tudi povzeli.

Pri pregledu literature smo ugotovili, da vsi avtorji dajejo velik pomen ustvarjalnosti in
inovativnosti. Interpretacija inovacije se med avtorji nekoliko razlikujejo vendar imajo vsi
enako nit — pripomore k boljsim rezultatom. Berginc J. (2001) navaja $tiri tipe inovacij, kot so
izdelek, proces, marketing in menedzment medtem, ko Ili¢ B. (2002) omenja, da inovacije
niso samo novi izdelki in storitve, ampak so tudi tehni¢ne in organizacijske izboljSave. Za
Kos M. (1996) pa je inovacija namre¢ pojem, ki ima mnogo definicij in se uporablja na veliko
razli¢nih podrocjih.

Omeniti je potrebno, da k boljSim rezultatom doseganja ustvarjalnosti in inovativnosti vpliva
veliko razlicnih dejavnikov. Bijek L. (20219) navaja pomembnost timskega dela, medtem, ko
Drucker P. (2007) daje v ospredje znanje in sprejemanje hitrih odlocitev. Potrebno se je tudi
prilagati in biti na teko¢em na razlicnih podroc¢jih, kot so napredna tehnologija, zahteve trga,
spremembe v druzbi, okoljem ..., v tem pa vidi tudi priloznosti za inoviranje.
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Gustin N. (2006) je mnenja, da se lastniki in menedzment vse bolj zavedajo ustvarjalnosti
zaposlenih, katero je potrebno aktivirati in spodbujati in na koncu tudi meriti. Tudi Kligl A.
(2010) navaja, da je potrebno ¢im ve¢ delati na ustvarjalnost in inovativnost podjetja in s tem
preziveti v danasnjih konkuren¢nih razmerah.

Za organizacijo je pomembno, da ustvari organizacijsko kulturo, ki bo naklonjena ustvarjanju
inovacij. Poleg tega Se Kranjc D. (2013) opozarja, da so ideje priloznosti tako za zaposlene
kot za podjetje in je ustvarjanje idej jedro vsake organizacije.

Da je ustvarjalnost in inovativnost mozno povezana z vodenjem sta mnenja avtorja Podobnik
N. (2009) in Sega M. (2019). Pomembnost dobrega vodje je ut za timsko delo, prepri¢ljivost
in mirnost v vseh situacijah. Ce to vodja ima mu bodo zaposleni zaupali in jih bo lahko njihov
usmerjevalec.

Ena izmed najzanimivejsih in v praksi preverjenih trditev se mi zdi od Hoj¢ D. (2019), da je
vsaka ideja tudi slaba ideja vredna vsaj pregleda, seveda pa je potrebno dobro idejo konkretno
analizirati in ¢im hitreje vpeljati v proces. Ne smemo pa pozabiti, da je potrebno lastnika
primerno nagraditi in ga motivirati Se za napre;.

Ljudje smo generatorji sprememb, nosilci napredka in izbolj$av. S svojim edinstvenim
znanjem, ustvarjalnostjo in idejami dodajamo vrednost izdelkom in storitvam, premagujemo
ovire, premikamo meje moznega ter pripomoremo k doseganju rezultatov. Z na¢inom vodenja
udejanjamo odprto organizacijsko kulturo, spros¢anje potencialov in idej. Ustvarjalnost in
inovativnost sta povezana pojma in v danaSnjih razmerah predstavljata velik pomen za
podjetja. Doseganje poslovne odli¢nosti pomeni dosegati trajnostne, izjemne, nadpovprecne
rezultate na uravnotezen nacin. Pomeni dosegati odlicne rezultate tudi pri svojih zaposlenih,
odjemalcih, partnerjih, druzbenem okolju in posledicno tudi pri finan¢nih rezultatih. Podjetja,
ki zelijo v danasnjih konkuren¢nih razmerah prezZiveti morajo ¢im vec¢ delati na inovativnosti
podjetja in ustvarjalnosti zaposlenih.

4.2 Analiza gradnika po FOSmetru poslovne odli¢nosti

Spodnja tabela 3. nam prikazuje pridobljene rezultate raziskave gradnika spodbujanje
ustvarjalnosti in inovativnosti po FOSmetru poslovne odloénosti, udeleZencev poletne $ole
FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020.
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Tabela 3. Temeljni gradniki modela odli¢nosti EFQM

Zap. SPODBUJANJE USTVARJALNOSTI IN Povpreéje  Povpre€je Skupno 2018
§t. INOVATIVNOSTI 2018 2020 in 2020
1 uvajajo nadine za vklju¢evanje relevantnih deleznikov ter 3,80 3,33 3,46
uporabljajo njihovo skupno znanje pri ustvarjanju idej in
inovacij;
2 vzpostavljajo in obvladujejo uéne mreze in mreZe za 3,85 3,65 3,71

sodelovanje, da bi prepoznale priloznosti za ustvarjalnost,
inovacije in izboljsave;

3 se zavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese, 4,10 3,92 3,97
trZenje, organizacijske strukture in poslovne modele;

4 na podlagi razumevanja trga in priloznosti postavljajo jasne 4,05 3,69 3,80
cilje za inoviranje, podprte z ustreznimi politikami in viri;

5  uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno 3,85 3,20 3,39
razvr§canje ustvarjalnih idej;

6  preizkusajo in izboljSujejo najobetavnejse ideje in jim 4,35 3,71 3,90
namenjajo sredstva za uresnicitev v primernih ¢asovnih
okvirih;

7  uresnicujejo ideje v ¢asovnih okvirih, ki omogocajo 4,10 3,73 3,84

maksimizirati dosezene prednosti.
povpredje 4,01 3,61 3,72

Poslovno leto 2018 je bilo najuspesnejse leto s skupno povprecno oceno 4,01. Z dosezeno
oceno so lahko zadovoljni, saj njen rezultat potrjuje ustrezno zastavljene aktivnosti.
Aktivnosti kazejo pravo pot k odli¢nosti. Podgradnik 1 je prejel najslabso povprecno oceno,
ki znaSa 3,8 kar pomeni, da bi morali na tem podrocju ve¢ pozornosti nameniti vkljucevanju
relativnih deleznikov in uporabljati skupno znanje pri ustvarjanju idej in inovacij. Ta
aktivnost bi pripomogla k boljsi oceni podgradnika, kot tudi skupni oceni. Prav tako je
potrebno izboljSati rezultate podgradnika 2. Vzpostavljajo in obvladujejo uéne mreze in mreze
za sodelovanje, da bi prepoznale priloZnosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljSave ter
podgradnika 5. Uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno razvrS€anje
ustvarjalnih idej, saj je njuna ocen pod 4.

Vsak podgradnik je enakovredno pomemben za spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti,
zato se je potrebno ukvarjati z vsemi. Podgradnik 6 je najboljSe ocenjen in je zelo pomemben,
saj z njim preizkusamo in izboljSujemo najobetavnejse ideje. Temu bi lahko rekli, da gradnik
uspesno obvladujejo. Paretovo nacelo 20/80 ugotovitev je, da so gospodarni.

V letu 2020 so se ocene spremenile in so se v primerjavi s letom 2018 poslabsale iz 4,01 na
3,61 kar pomeni za 0,4 odstotne tocke. Ta rezultat vsekakor ni spodbuden za podjetje, saj je
trend negativen. Kot lahko opazimo so vse ocene podgradnikov slabSe v primerjavi s letom
2018. Podgradnik 2 je najslabSe ocenjen podgradnik v letu in znaSa 3,2. Na tem podrocju so
moc¢no nazadovali, ker nimajo dovolj strukturiranega pristopa in jim beZi nadzor nad
prednostnim razvrS¢anjem idej. Izgubljajo dragoceni ¢as z nepotrebnimi idejami, katere niso
najbolj dobickonosne.

34



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 26-40.

Ce pogledamo podgradnik 3 imajo najbolj$o oceno 3,92, kar pomeni, da se zavedajo, da lahko
inovirajo na vecjih podrocjih, kar jim lahko prinese tudi vec¢ izboljSav. Po rezultatih sode¢ so
naredili korak nazaj v primerjavi s letom 2018, kar pomeni, da morajo analizirati zadevo in
pripraviti aktivnosti za izboljSavo.

Omeniti je potrebno, da je skupno povpreéje ocen gradnika Spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti 3,72. Rezultat Se ni kriti¢en, njih pa opozarja, da nekaj ne delajo dovolj dobro in
je Cas za temeljito analiziranje.

Najboljse ocenjen je podgradnik 3 z oceno 3,97. Tukaj lahko recemo, da se zavedajo Sirokega
spektra moznosti podajanja inovativnosti, katerega morajo v ¢im vecji meri izkoristiti. Manj
so lahko zadovoljni s podgradnik 5, ki je najslabsSe ocenjen s oceno 3,39. Nikakor ne smejo
spregledati nazadovanja v podgradniku 6, kar je zaskrbljujoce, saj se o¢itno ne ukvarjajo vec z
najobetavnejSimi idejami ali pa so prepocasni.

Z ocenami ne smejo biti zadovoljni, ker je trend ustvarjalnosti in inovativnosti negativen.
Glede na negativen trend smo podali predloge za izboljSavo:

- analiza obstojecega stanja,

- preuciti proces spodbujanja inovativnosti in ga dopolniti,

- izvesti krozke kakovosti po oddelkih,

- pri osebnih razgovorih z zaposlenimi razloziti pomen inovativnosti za celotno

poslovanje podjetja,
- preuciti koncept nagrajevanja inovativnih predlogov.

Menedzment mora ponovno spodbuditi vse zaposlene in jim predstaviti strategijo podjetja ter
sistem inovativnosti. Vsi zaposleni se morajo zavedati pomembnosti ustvarjalnosti in
inovativnosti, ker je to pomemben dejavnik uspesnosti podjetja.

4.3 Analiza gradnika po FOSmetru poslovne odli¢nosti lasnega podjetja

Zanimalo nas je tudi stanje gradnika po FOSmetru poslovne odli¢nosti $e za lastno podjetje.
V ta namen smo izdelali raziskavo. Potekala je med Stirimi razlicnimi sektorji: kakovost,
tehnologija, vzdrzevanje in informatika. VVsak vodja sektorja je podal svojo oceno. Na osnovi
podanih ocen smo izracunali povprec¢no oceno za posamezni podgradnik in jo zapisali v
tabelo.
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Tabela 4. Analiza lastnega podjetja po FOSmetru

Zap. SPODBUJANJE USTVARJALNOSTI IN Ocena
st. INOVATIVNOSTI 2020
1 uvajajo nacine za vklju¢evanje relevantnih deleznikov ter 3,75
uporabljajo njihovo skupno znanje pri ustvarjanju idej in
inovacij;
2 vzpostavljajo in obvladujejo uéne mreze in mreze za 3,50

sodelovanje, da bi prepoznale priloZnosti za ustvarjalnost,
inovacije in izboljsave;

3 se zavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese, 4,25
trzenje, organizacijske strukture in poslovne modele;

4 na podlagi razumevanja trga in priloznosti postavljajo jasne cilje 3,50
za inoviranje, podprte z ustreznimi politikami in viri;

5 uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno 3,25
razvr$canje ustvarjalnih idej;

6 preizkusajo in izboljSujejo najobetavnejse ideje in jim namenjajo 4,00
sredstva za uresni¢itev v primernih ¢asovnih okvirih;

7 uresni¢ujejo ideje v Casovnih okvirih, ki omogocajo 3,75

maksimizirati doseZene prednosti.

povpredje 3,71

Ocene posameznega podgradnika se vidijo iz tebele 4. Lahko vidimo, da smo najboljse
ocenili podgradnik 3 in sicer z ocno 4,25. Najmanj smo lahko zadovoljni z oceno podgranika
5, kjer ocena znaSa samo 3,25. Z raziskavo smo ugotovili, da je skupna povprec¢na ocena 3,71
in to za podjetje ni slabo.

Lastno podjetje je aktivna na podrocju ustvarjalnosti in inovativnosti. Vodstvo strmi k
nenehnemu izboljSanju ustvarjalnosti in inovativnosti skozi organizirane sestanke, oziroma
sklicane delavnice na to temo. Ustvarjalni potencial vsakega posameznika v organizaciji je
izreden, vendar ni izraZen, saj so nekateri z velikim Stevilom inovativnih predlogov, nekateri
pa jih sploh nimajo. V ta namen organizacija spodbuja vse z raznimi letnimi nagradami za
podrocje ustvarjalnosti in inovativnosti. Rezultati raziskave kazejo na izredno sposobnost na
podro¢ju inoviranja, saj so ocene v zgornji tretjini, vendar so v letu 2020 bili pod pritiskom
zunanjih nadc¢loveskih faktorjev kateri so moc¢no vplivali na sposobnost ustvarjalnosti in
inoviranja. Torej na inovacijsko kulturo v nekem podjetju vpliva ve¢ dejavnikov in eden
izmed njih je bil v letu 2020 od zunaj organizacije zelo mote¢ (Covid 19). Hkrati pa se lahko
organizacija pripravi na podobne motece dejavnike za v prihodnje, da ne pride do zdrsa na
podrocju ustvarjalnosti in inovativnosti. To je zelo pomembno saj se ¢asi hitro spreminjajo in
vpliv razliénih oblik motecih faktorjev na organizacijo mocno vpliva na ustvarjalnost in
inovativnost.

V podjetju lahko se pospesimo ustvarjalnost in inovativnost z ustrezno kulturo podjetja ter
motivacijami vseh zaposlenih. Zavedati se moramo, da se nove poslovne ideje lahko domisli
kdor koli, ki je na tak ali drugacen nacin povezan z nasim delom. In ves ta potencial moramo
znati izkoristit. Inovativni smo lahko tudi, ¢e ne naértujemo novega izuma, dovolj je ze
majhna izboljSava produkta ali nain izdelave.
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Kako ravnamo z zaposlenimi se kaze v celotnem podjetju in je tudi zelo pomembno, saj se
pozitiven ali negativen odnos vodstva do ustvarjalnosti zelo hitro Siri med zaposlenimi in
zunanjimi sodelavci. Prav tako se veliko ukvarjamo z izobrazevanjem zaposlenih saj je znanje
tudi pomemben dejavnik pri ustvarjalnosti in inovativnosti.

V podjetju smo se strateSko odlocili, da bomo spodbujali in razvijali inovativno dejavnost
skozi menedzment idej. To pomeni, da verjamemo, da je vsak zaposlen najvecji strokovnjak
na svojem delovnem mestu ter ima ogromno idej in zamisli. S pravilnim pristopom vodij in
dobrim sistemom nagrajevanja Zelimo, da zaposleni te ideje in zamisli prijavljajo ter jih ¢im
hitreje realiziramo v praksi in dobimo viSje prihodke izdelka ali nizje stroske izdelave
proizvoda. V procese odpravljanja izgub so vkljuceni zaposleni, spodbuja se timsko delo,
inovativnost, komunikacija na vseh nivojih, izobrazevanja, multi-disciplinarnost posameznika
in delovne skupine. Na§ moto je »vsi zaposleni v podjetju so potencial in moznost napredka«.

Vsekakor lahko povzamemo, da ima lastno podjetje aktivnosti skoraj na vseh podrocjih,
katere smo z raziskavami razliénih avtorjev ugotovili. To pomeni, da smo na pravi poti k
izboljsanju gradnika.

5 Zakljuéek

Clanek je sestavlja ve¢ poglavij, ki predstavljajo tako teoretiéni kot empiri¢ni del. Namen
teoreti¢nega dela je bil predstavitev citatov iz knjig avtorjev, ki piSejo na temo ustvarjalnost in
inovativnost, ter podati izhodis¢a k ustvarjalnosti in inovativnosti za podjetja. V uvodnem
poglavju omenjamo, da organizacija, ki Zeli biti na trgu u¢inkovita in uspe$Sna mora znati
izkoristit tudi sadove ustvarjalnosti in inovativnosti pri zaposlenih, da je spodbujanje
ustvarjalnosti in inovativnosti Sicer v organizacijah in podjetjih ze dolgo znan fenomen, ki se
povezuje z razlicnimi koncepti upravljanja in vodenja podjetja, da smo v raziskavi preuéili
uspesnost organizacije na tem podro¢ju. V drugem poglavju smo na kratko naredili pregled
literature, zapise raznih avtorjev na temo ustvarjalnost in inovativnost. V poglavju metode
smo razvili model raziskave, ter natanno opisali temeljni gradnik Ustvarjalnosti in
inovativnosti. Opisali smo raziskavo gradnika odli¢nosti in naredili povzetke ugotovitve iz
analizirane literature. V rezultatih in razpravi smo zapisali raziskave gradnika odli¢nosti glede
na ugotovitve iz analizirane literature, analize gradnika po FOSmetru iz poletne Sole FOS
»Poslovna odli¢nost« ter raziskavo lastnega podjetja. V samem zakljucku pa smo povzeli
celotni ¢lanek in podali razmisljanja, omejitve in predloge nadaljnjega raziskovanja.

Pridobljeni podatki poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za
leto 2020 so zapisani z ocenami po posameznem gradniku ustvarjalnosti in inovativnosti
FEQM. 2018 je bilo najuspesnejse leto s skupno povprecno oceno 4,01. Z dosezeno oceno so
lahko zadovoljni, saj njen rezultat potrjuje ustrezno zastavljene aktivnosti. Aktivnosti kazejo
pravo pot k odli¢nosti. 2020 so se ocene spremenile in so se v primerjavi s letom 2018
poslabsale iz ocene 4,01 na 3,61 kar pomeni za 0,4 odstotne tocke. Ta rezultat vsekakor ni
spodbuden za podjetje saj je trend negativen. Omeniti je potrebno, da je skupno povprecje
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ocen gradnika Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti 3,72. Rezultat $e ni kritiCen, njih pa
opozarja, da nekaj ne delajo dovolj dobro in je ¢as za temeljito analiziranje. NajboljSe ocenjen
je podgradnik 4 z oceno 3,97. Tukaj lahko recemo, da se zavedajo Sirokega spektra moznosti
podajanja inovativnosti, katerega morajo v ¢im vecji meri izkoristiti. Manj so lahko
zadovoljni s podgradnik 4, ki je ocenjen samo s oceno 3,39. Ta ocena je najslabSa. Nikakor ne
smejo spregledati nazadovanja v podgradniku 4, kar je zaskrbljujoCe, saj se ocitno ne
ukvarjajo ve¢ z najobetavnejSimi idejami oziroma so prepocasni.

Pri rezultatih analize lastnega podjetjia po FOSmetru, pa lahko povemo da so le ti v veliko
pomo¢ na podro¢ju ustvarjalnosti in inovativnosti. Po drugi strani pa je to neka ocena oz. letni
izkaz za nadaljnje odloCitve v smeri odli¢nosti poslovanja, morda za uvedbo izobraZevanj na
tem podroc¢ju in nov zagon.

Najbolj je pomembno, da se vodstvo zaveda pomena ustvarjalnosti in spodbujanja
inovativnosti. Uporaba uspeSnosti in inovativnosti je vsekakor vecplastno in v veliki meri
vpliva na organizacijo kot tudi na druzbo (vi§ja gospodarska korist, razvoj, odli¢ni odnosi v
organizaciji, napredek). Vsi zaposleni v podjetju se morajo prizadevati na podrocju
ustvarjalnosti in inovativnosti, dati vsak svoj prispevek tudi v razmerah kakr$ne smo pri¢a dan
danes. Nic¢ naj jih ne ovira na poti odli¢nosti.

Raziskavo samo usmerili samo v en gradnik modela odli¢nosti EFQM, zato bi bilo smiselno
raziskavo raz$iriti Se na ostale gradnike.

V kolikor bi zeleli e podrobnejSo preucitev podgradnikov spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti bi bilo smiselno izdelati primerjalne analize razlicnih podjetij. Na osnovi vec
podatkov bi Se natancneje in ucinkoviteje dolocili posamezne smernice, ki kazejo pot k
izboljsavi. V dobrovit podjetja je potrebna analiza vseh osmih gradnikov EFQM, saj le ti
prinaSajo uspeh podjetja.
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Abstract:
Promoting Creativity and Innovation

Research Question (RV): Do organizations encourage creativity and innovation, which can have
a strong impact on products and business at the same time?

Purpose: Identify and analyze the assessment of the fundamental building block of the EFQM
model of excellence — creativi and innovation. Make suggestions for improvment based on the
findings.

Method: Using a qualitative method, reviewing professional and scientific literature, using a
research method with analytical analysis and extracting the essence and findings from them.
Results: The results showed that organizations have a well-developed innovative and creative
activity, but the trend in all evaluation components of the EFQM model of excellence is negative,
so we made suggestions for improvements. Also, the assessment of the our company building
block is satisfactory. All the professional literature examined llists the main activities needed to
continuously improve creativty and innovation in organizations.

Organization: The research has a great impact on organizations, as the assessment of the building
blocks of EFQM excellence in the field of creativity and innovation provided a starting point for
change.

Society: With the research we want to point out that this area is very important, so it is necessary
to invest a lot in it in the future, so that the fruits of creativity and innovation will always bear
fruit.

Originality: The contribution of the profession is in the originality of the research. We have not
yet seen research on promoting creativity and innovation displayed through the building blocks of
EFQM excellence.

Limitations / further research: The survery is limited to only one building block with seven
EFQM substructures. It would make sense to make comparative analyzes of different companies.
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The impact of creativity and innovation on productivity in an organization could be examined
below. organizations.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): V raziskavi nas zanima kako vodenje, v povezavi z vizijo,
navdihom in integriteto, vpliva na ustvarjanje odli¢ne organizacije?

Namen: Raziskali bomo, kaj dejansko vodenje z vizijo, navdihom in integriteto pomeni. Cilj pa je
ugotoviti, kakSen prispevek ima posamezen segment pri doseganju trajne odli¢nosti organizacije.
Metoda: Za namen raziskave smo uporabili kvalitativno metodo. Naredili smo $tudijo literature
ter analizirali pridobljene podatke.

Rezultati: Raziskava je pokazala, da je vodenje z vizijo, navdihom in integriteto, kot eden izmed
gradnikov modela odli¢nosti EFQM, eden klju¢nih faktorjev pri doseganju trajnostne odli¢nosti
organizacije. Za doseganje maksimalnih u¢inkov je potrebno vse tri segmente, vizijo, navdih in
integriteto, obravnavati v sinergijskem smislu.

Organizacija: Organizacija je z raziskavo dobila pregled nad razliénimi pristopi vodenja in
njihovo ucinkovitostjo pri vzpodbujanju sodelavcev, da delajo po svojih najboljsih moceh.
Druzba: Organizacija z investiranjem v izobrazevanja vodij s podro¢ja vodenja in osebnostne rasti
ter vlaganjem v razvijanje etinega in moralnega vedenja prispeva k trajnostnemu in celovitemu
dobremu pocutju vseh zaposlenih.

Originalnost: V raziskavi smo predstavili enega od osmih gradnikov modela odli¢nosti EFQM,
Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto ter naredili analizo preglednice ocen FOSmeter poslovne
odli¢nosti — preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij
udelezencev Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« za leti 2018 in 2020.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je bilo omejeno na zbrano in pregledano
literaturo ter rezultate samoocenitve manjsega stevila udelezencev Poletne Sole FOS. Raziskavo bi
bilo smiselno nadaljevati oz. jo razsiriti z vkljucitvijo kvantitativne metode, ki bi rezultirala v
pridobljenih statisti¢nih znacilnostih in bi jo na ta nacin lahko razsirili na celotno populacijo.

Kljuéne besede: vodenje, vodja, vizija, navdih, integriteta, odli¢nost organizacije, EFQM, etika,
spostovanje, kultura.

* Koresponden¢ni avtor / Correspondence author 41
Prejeto: 17. december 2020; revidirano: 21. december 2020; sprejeto: 23. december 2020. /
Received: 17th December 2020; revised: 21st December 2020; accepted: 23rd December 2020.



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 41-56.

1 Uvod

Dobro znano vsem je, da so spremembe edina stalnica v danasnjem svetu. Ni¢ drugace ni v
procesu vodenja, kar se dobro zavedajo odli¢no stojece organizacije. V svojih sredinah imajo
vodje, ki so dobri komunikatorji, imajo jasno vizijo ter svoje zaposlene vodijo do zastavljenih
ciljev organizacije.

Vodje na vsakem koraku, tako s svojimi besedami, kot tudi s svojimi dejanji, navdihujejo
zaposlene in vplivajo na njihovo aktivno sodelovanje pri doseganju rezultatov in nenazadnje
pri samem ugledu organizacije.

Vodenje je precej kompleksna, zapletena in zahtevna veSCina. Vodja je simbol neke
organizacije. Zasluzen je tako za uspehe, kot tudi neuspehe. Od vodje se pricakuje veliko vec,
kot le delegiranje nalog in po sistemizaciji nadrejeni polozaj. Je obraz podjetja, ki s svojo
energijo, dejanji, preprosto z vzorom navdihuje svoje sodelavce k skupnemu uresni¢evanju
zastavljenih ciljev. Kakovost njegovega vodenja je eden klju¢nih faktorjev v podjetju, ki se
odraza v motiviranosti zaposlenih, njihovem dobrem pocutju in zavzetosti pri opravljanju
nalog. TakSen koktajl ustvarja sfero, ki vodi v doseganje vecje ucCinkovitosti in vi§jo
produktivnost, kar rezultira v odli¢no stoje¢i organizaciji.

Namen naloge je spoznati, kaj dejansko vodenje z vizijo, navdihom in integriteto pomeni za
samo organizacijo. Cilj pa je ugotoviti, kakSen prispevek ima posamezen segment pri
doseganju trajne odli¢nosti organizacije.

2 Teoreti¢na izhodisca

Ena od osnovnih nalog menedZerjev je vodenje, torej vplivati na zaposlene, jih motivirati in
usmerjati, da ustrezno opravijo naloge in dolZnosti ter dosegajo taksSne rezultate, ki
uresnicujejo cilje podjetja. V vodstvu podjetja je obicajno doloceno Stevilo ljudi in ¢e Zelijo
na zaposlene prenesti vedenje, kako in kdaj mora biti nekaj narejeno, potem morajo delovati
usklajeno, torej je vodenje usklajen proces. (Rozman Dacar, 2009, str. 10) Kljucna vloga
menedzmenta je, preko skupnih vrednot in ciljev, omogocati ljudem doseci rezultate, saj le to
dokazuje uspeh organizacije. (Becejac, 2019, str. 6)

Zaradi hitro spreminjajo¢ih se trendov v sodobnem svetu, se morajo ves Cas razvijati in
spreminjati tudi vescine in nacini vodenja. Dober vodja se tega zaveda in se temu ves cas
prilagaja. Na vodenje gleda kot na proces, pri katerem poskuSa ugotoviti lastnosti in
zmoznosti zaposlenih ter jih nato motivirati, usmerjati oz. na nek nacin pripraviti do tega, da
je delo opravljeno kar se da najbolje. Odlocen vodja mora imeti visoko stopnjo samozavesti,
kar ima za posledico ve¢jo odgovornost ter boljSe rezultate. Zaradi hitrega razvoja, ki smo mu
pri€a, se vse ve¢ govori o razli¢nih stilih vodenja, ki se niti niso spremenili, ampak je prislo
do dopolnjevanja med njimi. Danes vodje zdruzujejo razli¢ne stile vodenja, vsakega s svojim
namenom in ob svojem Casu. Res je te vesCine tezko doseci, ¢e pa jih, to pomeni vi§jo
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delovno uspesnost. Vodje zaposlene lahko spodbujajo k doseganju ciljev organizacije ter jih
vodijo z lastnim zgledom, motivacijo, navdihom in karizmo. Navdusujejo jih za doseganje
skupnih ciljev organizacije ter jih spodbujajo k vecjim spremembam. Vodja s
transformacijskim na¢inom oblikuje vizijo oz. cilje ter nato z navdihom vodi zaposlene k
doseganju le teh. (Laznik, 2018, str. 78-82)

Kot navaja Dular (2002, str. 14), so tehnolosko tehnicne zahteve ter zahtevnost potrebnega
nivoja znanja vse visje, zato vodenje postaja vse tezje oz. zahtevnejSe. Za u¢inkovito vodenje
je zato, poleg pridobivanja strokovnega znanja, izredno pomembno tudi pridobivanje znanja s
podroc¢ja vodenja, komunikacije, motivacije ter medsebojnih odnosov. Vodenje, kot uspesen
in ucinkovit sistem, pomeni zagotavljanje doseganja zastavljenih ciljev ter ustvarjanja ugodne
delovne klime in kulture.

Stil vodenja zelo vpliva na organizacijsko klimo v podjetju. Ker so za dobre rezultate
pomembni tudi dobri odnosi med zaposlenimi in vodstvom, je pri oblikovanju organizacij
izrednega pomena pustiti toliko svobode, da je mozno izbrati razli¢no obliko vodenja. Vsak
vodja uporablja svoj stil, za katerega meni, da je najboljsi v dani situaciji. Pomembno pri tem
je, da s svojim nac¢inom vodenja dosega oz. presega zastavljene cilje podjetja. (Julari¢, 2020,
str. 11)

Dober vodja najprej razvija sebe ter svoje sposobnosti in tako postaja vedno boljsi ter na ta
nacin vpliva na razvoj zaposlenih. Ni mu pomembna le kontrola sredstev, materiala, ¢asa in
denarja, temveC neprestano razvijanje. lzrednega pomena so tako osebnostne lastnosti vodje,
od katerih je v veliki meri odvisno, kako reagira v dolo€enih situacijah in kako uspeSen je pri
reSevanju nalog. (Jankovi¢, 2012, str. 82)

Za vodje, ki so vpleteni v reSevanje poslovnih problemov, predvsem z vprasanji celote, je
izredno pomembno poznavanje ciljev organizacije oz. vizije. (Gabrijel¢i¢, 1995, str. 89)
Vizija pomeni videnje in je deloma povezana s sanjami in podzavestjo. Ko pa se te sanje
mocno zasidrajo v podzavest, predstavljajo zelo ¢vrsto oporo pri obvladovanju problemov.
Vizija je tako preseganje realnosti, saj gradi svoje namene v oddaljeni prihodnosti.
Postavljena naj bi bila dokaj visoko ter ambiciozno, da nam potem kaze dolgoro¢no pot do
uspesnih in u¢inkovitih resitev. (Gabrijel¢ic, 1995, str. 93)

Namen oblikovanja vizije je oblikovati zeleno prihodnost podjetja z namenom razlikovanja
podjetja v okolju. Prav tako pripomore k motiviranju zaposlenih v njem ter prispeva k
skupnim ciljem organizacije. Oblikovanje vizij ni enkraten dogodek, ampak gre za proces
nenehnega prilagajanja organizacij na izzive okolja. Na tak nacin zaposlenim omogocajo
razumevanje tega za kar si organizacija prizadeva oz. kar organizacija je. (Gruban, 1998, str.
613)

Vizija je pozitivna slika tega, kaj si zeli podjetje postati v prihodnosti. Pri ustvarjanju skupne
vizije podjetja morajo biti vodje la¢ni novih idej, ki se skladajo z organizacijsko strategijo.
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Morajo biti dovolj umetniski, da znajo oblikovati ideje v cilje, ki so smiselni, zanimivi in
uresnicljivi. (Landsberg, 2003, str. 4)

Vizije pripomorejo, da Se organizacije lazje prilagajajo na spremembe v okolju oz. jim celo
omogoc¢i, da spremembe nacrtujejo. Vizija sporoca, zakaj so cilji organizacije pomembni in
jih jasno vodi k doseganju le teh. Lahko bi rekli, da je vizija kot most med sedanjostjo in
prihodnostjo ter usmerja vse zaposlene v podjetju do njihovega konénega cilja. (Skrabec,
2019, str. 275)

Navdih oz. inspiracija pomeni neko ustvarjalno mo¢, domisljijo, ki jo vzbuja dolo¢en pojav in
zelo prispeva pri inovativnosti zaposlenih. Nove in vedno bolj napredne izdelke bi tezko
zahtevne, je inovativnost v organizacijah izredno pomembna, saj se na tak nac¢in organizacije
mnogo laZje spopadajo z vedno bolj kompleksnimi zahtevami kupcev. (Skrabec, 2019, str.

273)

Miselno ozadje, ki vlada v podjetju je zelo pomembno za uspeSno razmisljanje zaposlenih in
vodi k uspeSnemu poslovanju podjetja. Ko govorimo o pozitivnem vzduS§ju, govorimo o
naravnanosti k spodbujanju novih zamisli in spremenjenem razmisljanju. (Gabrijeléi¢, 1995,
str. 76)

Od izkuSenosti vodij je odvisno, kakSen nacin vodenja izbrati oz. kateri nacin je pravi za
pozitiven vpliv na delovno storilnost in dosezke zaposlenih. Pomembno je vedeti, kdaj
uporabiti posamezen nacin vodenja, saj le ti izhajajo iz razlicnega dela ¢ustvene inteligence.
Vodja mora poznati znacCilnosti organizacije in temu prilagoditi na¢in vodenja. Mora biti
sposoben sodelovati z zaposlenimi in soustvarjati skupno organizacijsko klimo za doseganje
skupnih rezultatov. Znati mora oblikovati vizijo poslovanja ter jo prenesti 0z. posredovati
zaposlenim, da jo tudi oni poznajo in razumejo, ker jo lahko le tako upostevajo pri svojih
odlo¢itvah. (Koren, 2012, str. 15-23)

Mnogo raziskav nakazuje, da ima vklju¢enost zaposlenih v sisteme odlo¢anja in vodenja,
pozitiven vpliv na produktivnost. Odpovedati se nadzoru in dati moznost zaposlenim pri
soodlo¢anju, daje konstruktivne rezultate, ker se zaposleni pocutijo vkljueni v proces
odlocanja. PoviSuje se produktivnost, izboljSa se komunikacija, zaposleni pa so bolj
motivirani in zviSujejo svoje zmoznosti za delo. (Gilley, Gilley & McMillan, 2009, str. 80-81)

Kozoderc (2016, str. 25) navaja »Integriteta na kratko pomeni to, da delamo tako, kot je prav,
tudi takrat, ko nas nih¢e ne vidi. Temu najblizja slovenska beseda je poStenost. Polnemu
pomenu integritete pa ob enacenju s posStenostjo manjka Se element celovitosti.« Torej Clovek
z integriteto je celovita osebnost, ki je iskrena do sebe ter ustrezno predstavlja svoja stalisca
tako javno, kot tudi zasebno ter sprejme odgovornost tako za svoje obcutke kot tudi za svoje
obnasanje. Etiéno izbiranje je prav tako eden od pomenov integritete. Ce znamo eti¢no in
skromno izbirati, postanemo mocni v tej svobodi. Najvecjo moznost za ¢lovekovo rast nudijo
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ravno najteZji etiéni problemi. Ziveti v skladu z integriteto pomeni, da moramo véasih narediti
tezaven korak in se moc¢no boriti za to, kar verjamemo, da je prav, pa Ceprav to lahko
predstavlja tveganje za nas. Seveda to zahteva prepoznavanje odgovornosti ter pogum, da se
odlo¢imo za dejavnost. S tem se izpostavimo ter s samodisciplino in vztrajnostjo to odlo¢itev
Zivimo in udejanjamo.

Neko¢ je prevladalo mnenje, da je vodja oseba na menedZerskem polozaju in daje navodila
ostalim zaposlenim v organizaciji. Osnovni namen takega nacina vodenja je bil, od zaposlenih
zahtevati doseganje dolocCenih ciljev organizacije. S ¢asom se je pokazalo, da vodje delujejo v
skladu s svojo samopodobo. To pomeni, da delujejo v skladu z zavedanjem svojih misljen;j,
prepricanj in vrednot. Vodja je tako zgled, ki preko svojih dejanj, vpliva na zaposlene. (Bozic,
2016, str. 12)

Palanski & Yammarino (2009, str. 415) navajata, da je zaupanje v vodje izredno pomembno.
Raziskave so namre¢ pokazale, da so organizacije uspesnejSe, ¢e je v njih razvita visoka
stopnja integritete. Zaposleni razvijejo zaupanje v voditelje z visoko stopnjo integritete,
pokaZejo vecje zadovoljstvo pri delu ter pripadnost podjetju. Tako so pri delu uspesnejsi in
dosegajo boljse rezultate.

Vedno so obstajali ljudje, ki so vedeli ve¢, ki so si upali ve¢ in zato so jim drugi sledili.
Nekateri od njih so si upali voditi, naj si bo to zavestno ali pa podzavestno. VVodstvo je tisto,
zaradi Cesar so se razlikovali od drugih in bili zato konkuren¢ni. (Plesnik, 2019, str. 193)

Vsaka uspesna organizacija ima vzpostavljen ustrezen sistem upravljanja. Eno izmed orodjij,
ki organizacijam omogoca klasifikacijo, kje na poti do odli¢nosti se nahajajo, v katerih
segmentih obstajajo moznosti izboljSav in katere nevarnosti ji pretijo, je zagotovo model
odli¢nosti EFQM. Ta temelji na 8 gradnikih, 9 merilih in ocenjevanju rezultatov po matriki
Radar. Na eni strani imamo dejavnike, ki nam povedo kaj organizacija dela, na drugi strani
rezultate, ki jasno opredeljujejo kaj organizacija dosega. Rezultati so istoasno povratna
informacija, ki nam podaja moZnost sprejetja korektivnih aktivnosti z namenom izboljSanja
dejavnikov. (Urad RS za meroslovje, 2013, str. 3)

Temeljna nacela odli¢nosti sestavlja 8 gradnikov, ki so bistvena za organizacije, katere Zelijo
doseci trajnostno odli¢nost (Urad RS za meroslovje, 2013, str. 4):

e Dodajanje vrednosti za odjemalce.

e Ustvarjanje trajnostne prihodnosti.

e Razvijanje sposobnosti organizacije.

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti.

e Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto.

e Agilni management.

e Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.

o Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.
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Delovanje v skladu in po nacelih modela odli¢nosti EFQM za organizacije ni zakonsko
obvezujoce. Ob zavedanju pomembnosti doseganja trajnostne odli¢nosti se predvideva, da se
bodo organizacije kljub temu posluzevale modela ter spostovale in upostevale nacela.

Del modela odli¢nosti EFQM predstavlja gradnik Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto,
ki doloca, da imajo odli¢ne organizacije voditelje, ki oblikujejo in udejanjajo prihodnost ter so

zgled vrednot in eti¢nih nacel organizacije (Urad RS za meroslovje, 2013, str. 6):

Nacini usmerjanja ljudi z razli¢nimi aktivnostmi in pristopi vplivanja na posameznike, da bi

S svojimi dejanji, vedenjem in izkusSnjami navdihujejo zaposlene ter
ustvarjajo kulturo vkljucevanja, lastni$tva, pooblas¢anja, izboljSevanja in
odgovornosti.

Se zavzemajo za vrednote organizacije ter so zgled integritete, druzbene
odgovornosti in etinega vedenja tako navznoter kot navzven, da bi
razvijali in krepili ugled organizacije.

Dolocajo in sporocajo jasno usmeritev in strateski fokus; zdruzujejo svoje
zaposlene za doseganje poslanstva, vizije in ciljev organizacije.

So fleksibilni; izkazujejo sposobnost sprejemanja tehtnih in pravocasnih
odlocitev na podlagi dostopnih informacij, predhodnih izkuSenj in znanja
ter uposStevanja potencialnih posledic svojih odlocitev.

Se zavedajo, da je trajna prednost odvisna od njihove sposobnosti hitrega
ucenja in po potrebi hitrega odziva.

Uveljavljajo kulturo, ki podpira nastajanje novih idej in novih nacinov
razmisljanja, tako da spodbujajo inovativnost in organizacijski razvoj.
Delujejo transparentno in odgovorno do svojih deleznikov in §irSe druzbe
ter zagotavljajo, da njihovi zaposleni delujejo eti€no, odgovorno in z
integriteto.

dosegli zastavljene cilje, zahtevajo celovito obravnavo.

3 Metoda

V modelu raziskave, ki je prikazan v sliki 1, nas zanima, kako vodenje v povezavi z vizijo,

navdihom in integriteto vpliva na ustvarjanje odli¢ne organizacije?
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i Integriteta

1 Vodenje

— < S
. Vizija ' Navdih

Slika 1. Model raziskave

V raziskavi smo uporabili kvalitativno metodo dela s pregledom domace in tuje literature v
povezavi z naSim raziskovalnim vprasanjem. Sistemati¢ni pregled vsebin je zajemal ¢lanke,
knjige, magistrska dela in doktorske disertacije. Iskanje virov je potekalo s pomocjo
bibliografskih baz dLib, Cobiss, Google Ucenjak, ter spletnih revij Fakultete za
organizacijske $tudije Novo mesto, Revija za univerzalno odli¢nost in Izzivi prihodnosti. Kot
temeljni element pri iskanju primernega gradiva smo uporabili nabor klju¢nih besed, ki so
predstavljene v tabeli 1. Iskanje je potekalo z razlicnimi kombinacijami kljuénih besed v
slovenskem in angleskem jeziku. Kriterij za vkljucevanje literature je izbira vsebinsko
ustreznih o0z. ujemajoc¢ih gradiv v povezavi z naSim raziskovalnim vpraSanjem. Izbrano
literaturo smo pregledali in preucili ter izlusc¢ili tematske podatke, pomembne za naSo
raziskavo.

V raziskovalnem delu &lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen (tabela 4), ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij
udelezencev Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto
2020.

Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena po metodologiji, Ki jo je razvila Fakulteta
za organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odli¢nosti za vsakega od osmih gradnikov odli¢nosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri Cemer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od O do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (Common Assesement
Framework).

Tabela 1. Raziskovalno vprasanje s kljuénimi besedami

Raziskovalno vprasanje: Kljuéna beseda:
Slovensko Anglesko Slovenska Angleska
Kako vodenje v How leading in "vodenje" + "vizija" "leadership" + "vision"
povezavi z vizijo, relation with vision,  "vodenje" + "navdih" "leadership" + 'inspiration”
navdihom in inspiration, and "vodenje" +"integriteta" "leadership" + "integrity"
integriteto vplivana  integrity influences "EFQM" "EFQM"
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ustvarjanje odlicne  the creation of a "odli¢no" + "vodenje" "excellence" + "leadership"
organizacije? great organization? "odli¢na organizacija" "excellent organization"

V tabeli 2 je zajet seznam uporabljene literature, ki smo jo uporabili pri izbiri klju¢nih
ugotovitev, medtem ko so v tabeli 3 vklju€eni avtorji in njihove klju¢ne ugotovitve.

Tabela 2. Seznam uporabljenih ¢lankov in knjig

Avtor (Letnica) Naslov ¢lanka

Vrednostni sistemi managerjev z usluznostnim stilom
Bozi¢, V. (2016). vodenja.
Dular, B. (2002). Lastninjenje in upravljanje ¢loveskih virov.

Od kakovosti k odli¢nosti po poti organizacijskega
Gabrijeléic, J. (1995). razvoja.

Organizational Change: Motivation, Communication,
Gilley, Gilley & McMillan, (2009). and Leadership Effectiveness.

Zavedanje lastnih slabosti je prvi korak na poti
Jankovi¢, V. (2012). odli¢nosti vodenja.

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih v
Julari¢, D. (2020). izbranem podjetju.
Koren, B. (2012). Vodenje in motivacija zaposlenih.
Kozoderc, D. (2016). Integriteta.

The tools of leadership: Vision, Inspiration,
Landsberg, M. (2003). Momentum.

Lastnosti dobrega vodje in stili vodenja v zdravstveni
Laznik, G. (2018). negi.

Integrity and leadership: A multi-level conceptual
Palanski, E. M. & Yammarino, J. F. (2009).  framework.

Styles of Educational Leadership and Building Blocks
for a Successful Leadership Model in Primary
Plesnik, J. (2019). Schools.

Skrabec, N. (2019). Model vodenja z vizijo, navdihom in integriteto.

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava vodenja z vizijo, navdihom in integriteto

Kje je kljuc do uspeSnega vodenja? To ni ne stvar tehnike ne orodja, uspesno vodenje izvira iz
¢loveske notranjosti. Je skupek vesc¢in in aktivnosti, ki skupaj naredijo dobrega vodjo.

V tabeli 3 so zbrane klju¢ne ugotovitve, ki opisujejo vodje oz. nacine vodenja.
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Tabela 3. Kljuéne ugotovitve

Avtor (Letnica)

Kljuéne ugotovitve

Bozi¢, V. (2016).
Dular, B. (2002).

Gabrijel&i¢, J. (1995).

Gilley, A, Gilley, J. W. & McMiillan, H. S.,
(2009).

Jankovi¢, V. (2012).

Julari¢, D. (2020).

Koren, B. (2012).

Kozoderc, D. (2016).

Landsberg, M. (2003).

Laznik, G. (2018).

Palanski, E. M. & Yammarino, J. F. (2009).
Plesnik, J. (2019).

Skrabec, N. (2019).

Vodje se obnasajo skladno s svojo samopodobo.
Vodenje postaja vse bolj zahtevno.

Za vodenje je izredno pomembno poznavanje ciljev
organizacije oz. vizije.

Odpoved nadzoru in dati moZnost zaposlenim pri
soodlo¢anju, daje konstruktivne rezultate.

Dober vodja najprej razvija sebe ter svoje
sposobnosti in tako postaja vedno boljsi ter tako
vpliva na razvoj zaposlenih.

Uspesno vodenje je tisto, s katerim vodja dosega 0z.
presega zastavljene cilje podjetja.

Vodja mora biti sposoben sodelovati z zaposlenimi.

Clovek z integriteto je celovita osebnost, ki je
iskrena do sebe ter ustrezno predstavlja svoja
stali$¢a tako javno, kot tudi zasebno.

Cilji organizacije morajo biti smiselni, zanimivi in
uresnicljivi.

Danes vodje zdruzujejo razli¢ne stile vodenja,
vsakega s svojim namenom in ob svojem ¢asu.

Zaupanje v vodje je izredno pomembno.

Vedno so obstajali ljudje, ki so vedeli ve¢, ki so si
upali ved in zato so jim drugi sledili.

Nove in vedno bolj napredne izdelke bi tezko iznasli
brez ustvarjalne mo¢i in domisljije.

Vedno so obstajali ljudje, ki so vedeli vec, ki so si upali ve¢ in zato so jim drugi sledili
(Plesnik, 2019). Za dobrega vodjo je znacilnih kar nekaj stvari. V prvi vrsti je usmerjevalec
aktivnosti in s svojim zgledom kaze pot ostalim. Je motivator, ki zaposlene spodbuja k
doseganju ciljev. Je sposoben ter ima znanje, voljo in veS€ine, da lahko podjetju in
zaposlenim pomaga pri reSevanju tezav. Pri zaposlenih spodbuja inovativni nain razmisljanja
pri delu ter jih zdruzuje za doseganje skupnih ciljev 0z. vizije podjetja. Z njimi sodeluje
(Koren, 2012) in jih spodbuja k inovativnem nadinu delovanja. Je celovita osebnost, ki se
zavzema za vrednote organizacije, je zgled integritete ter prevzema odgovornost za svoja
dejanja. No, to je le del tistega, ki naj bi opisovalo dobrega vodjo. Zdruziti to pa je umetnost
in ti umetniki so dobri vodje.

Dober vodja se nenehno razvija, razvija svoje sposobnosti ter se izobrazuje. Ne zadovolji se z
dosezenim znanjem, ampak se vedno znova uci in prilagaja na nove situacije. Tako postaja
vedno boljsi in pripravljen na nove izzive (Jankovi¢, 2012).

V sodobnem svetu smo pri¢a nenehnim spremembam, tekmovalnosti, pritisku. Soo¢eni smo s
hitrim tempom, stresom, inovativnost pa je kljucni del uspeha podjetij. Ena podjetja so

49



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 41-56.

uspesna, druga propadajo, vodje pa so tisti, ki nosijo odgovornost za to. Vodenje tako postaja
vse zahtevnej$e (Dular, 2002) in ne zajema samo kontrole sredstev, materiala, ¢asa in denarja.
Je mnogo vec.

Pravi vodja je tisti, ki zna zdruziti znanje z ves¢inami ter s svojim nac¢inom vodenja krmariti
ter popeljati organizacijo ali zaposlene skozi viharne case, ki smo jim izpostavljeni. Je
zaupanja vredna oseba (Palanski & Yammarino, 2009), ki se zaveda, da mu zaradi njegovih
zaupanja vrednih lastnosti, zaposleni sledijo pri doseganju vizije. S svojim, prepoznavnim
nacinom vodenja navdihuje druge in skrbi, da so izpolnjeni pogoji za dobro organizacijsko
klimo v podjetju ter spodbuja zaposlene k stalnemu razvoju. Sposoben mora biti sodelovati z
zaposlenimi ter soustvariti taksno delovno klimo, kjer se bodo zaposleni pocutili pripadane
podjetju in kar najve¢ doprinesli k doseganju ciljev organizacije.

Dober vodja zna iz zaposlenih izvabiti nove ideje, nove potenciale, zna spodbuditi

.....

.....

pristopov in nacinov k doseganju Zelenih ciljev, ob tem pa ne pozabi nagraditi udelezene v
tem procesu.

Za vodenje je izredno pomembno poznavanje ciljev organizacije oz. vizije (Gabrijelcic,
1995). Vizija pomeni videnje, kako oz. kje se vidi organizacija v prihodnosti. V bistvu je
vizija oblikovana prihodnost podjetja. Je orodje, ki pomaga pri vizualizaciji in usmerja
zaposlene k doseganju cilja. Cilji organizacije morajo biti smiselni, zanimivi in uresnicljivi
(Landsberg, 2003). Pri oblikovanju vizije ne gre za enkraten dogodek, gre za nenehno
prilagajanje organizacije na izzive okolja. Pomaga nam pri laZjemu prilagajanju na
spremembe ter naCrtovanju le teh ter usmerja zaposlene do kon¢nega cilja. Postavljena naj bi
bila visoko in ambiciozno zastavljena, da nam tako kaze dolgoro¢no pot v prihodnost. Ko
podjetje postavi vizijo, se zelja kar naenkrat spremeni v cilj in cilj je tisto, kar si prizadevamo
doseci.

Dober vodja sporoca jasno usmeritev podjetja ter uspesSno vodi zaposlene in podjetje po poti
do cilja. Pri doseganju poslanstva in vizije se opira na svoje znanje in deluje po trenutnem
navdihu. Sirina znanja, ki ga poseduje, nenehno ucenje in izobraZevanje, so mu v veliko
pomo¢ pri izbiri nafina vodenja v dani situaciji. Danes vodje zdruzujejo razliCne stile
vodenja, vsakega s svojim namenom in ob svojem ¢asu (Laznik, 2018). Tezko je reéi, kateri
je najboljsi nacin vodenja za posamezno situacijo. Dober vodja to zacuti. On ve kako in ¢e je
v dvomih, se je o pravi poti pripravljen posvetovati. V¢asih se mora znati celo odpovedati
nadzoru in dati moznost zaposlenim pri soodlocanju (Gilley, Gilley & McMillan, 2009).
Zaposlene je potrebno znati vkljuciti v proces odlocanja, vendar odgovornost ostaja Se vedno
na vodji. Tak nacin daje konstruktivne rezultate, saj se kaze v veéji zavzetosti zaposlenih pri
delu, ker se pocutijo dejansko vpleteni v celoten proces doseganja ciljev podjetja.
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Ali so vodje res osebe na menedzerskem poloZaju in samo dajejo navodila ostalim zaposlenim
v organizaciji? Dobri vodje delujejo v skladu s svojo samopodobo (Bozi¢, 2016), kar pomeni,
da delujejo in zivijo v skladu z zavedanjem svojih misljenj, prepri¢anj in vrednot. Vodja je
tako zgled, ki preko svojih dejanj, vpliva na zaposlene in na tak nacin tudi predstavlja
vrednote organizacije. Za svoja dejanja prevzema odgovornost. Je celovita osebnost, ki je
iskrena do sebe ter ustrezno predstavlja svoja stali$¢a tako javno, kot tudi zasebno (Kozoderc,
2016). Je posten in ravna eti¢no v vseh situacijah. Ne podleZe razli¢nim na¢inom korupcije in
jih ne tolerira pri zaposlenih. Je zgled vrednot in eti¢nih nacel organizacije ter to prenasa in
zahteva od svojih zaposlenih.

Seveda pa velja poudariti, da ne obstaja najboljsi naCin vodenja. Za vsako podjetje in vsako
situacijo obstaja svoj nacin vodenja, vodje pa uporabljajo splet razli¢nih stilov, za katere
menijo, da je najbolj$i v danem momentu. Za vse organizacije velja, da je uspesno vodenje
tisto, kjer se dosega ali presega zastavljene cilje podjetja (Julari¢, 2020).

4.2 Model odli¢nosti EFQM - analiza gradnika VVodenje z vizijo, navdihom in
integriteto

Pri analizi smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti — preglednica ocen.
Tabela 4 prikazuje povpreéne vrednosti ocen za celoten gradnik in povpre¢ne vrednosti za
posamezni pod gradnik. Analiza zajema povprecje v letih 2018 in 2020, ter obeh let skupaj.

V okviru rezultatov evalvacije za leti 2018 in 2020 ter primerjavo med njima, smo dodali
svoje mnenje in podali predlog izboljsav. V tabeli 4 so zbrani rezultati ocenjevanja FOSmetra
poslovne odli¢nosti, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij udeleZencev
Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020.
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Tabela 4. FOSmeter poslovne odli¢nosti — preglednica ocen za gradnik Vodenje z vizijo, navdihom in

integriteto
ZAP. VODENJE Z VIZI1JO, NAVDIHOM IN PovpreCje  Povpregje  Skupno 2018
ST. INTEGRITETO 2018 2020 in 2020

S svojimi dejanji, vedenjem in izkusnjami navdihujejo
1 zaposlene ter ustvarjajo kulturo vkljucevanja, lastnistva, 3,60 3,49 3,52
pooblas¢anja, izbolj$evanja in odgovornosti.

Se zavzemajo za vrednote organizacije ter so zgled
integritete, druzbene odgovornosti in eticnega vedenja
tako navznoter kot navzven, da bi razvijali in krepili
ugled organizacije.

4,05 4,02 4,03

Dolocajo in sporocajo jasno usmeritev in strateski
3 fokus; zdruzZujejo svoje zaposlene za doseganje 3,55 3,59 3,58
poslanstva, vizije in ciljev organizacije.

So fleksibilni; izkazujejo sposobnost sprejemanja
tehtnih in pravocasnih odlo¢itev na podlagi dostopnih

4 informacij, predhodnih izku$enj in znanja ter 3,85 4,02 3,97
upostevanja potencialnih posledic svojih odlocitev.
5 Se zavedajo, da je trajna prednost odvisna od njihove 3,55 3,84 3,75

sposobnosti hitrega u¢enja in po potrebi hitrega odziva.

Uveljavljajo kulturo, ki podpira nastajanje novih idej in
6 novih na¢inov razmisljanja, tako da spodbujajo 3,80 3,82 3,81
inovativnost in organizacijski razvoj.

Delujejo transparentno in odgovorno do svojih
7 deleznikov in SirSe druzbe ter zagotavljajo, da njihovi 3,65 3,92 3,84
zaposleni delujejo eti¢no, odgovorno in z integriteto.

Skupno 3,72 3,81 3,79

Opomba. Povzeto in prirejeno po FOSmeter poslovne odli¢nosti - preglednica ocen.

Splosno mnenje med ocenjevalci, glede vodenja z vizijo, navdihom in integriteto, je zelo
dobro saj je doseglo skupno oceno 3,79. Pri zadnjem ocenjevanju leta 2020 je opaziti celo
napredek od prejSnjega ocenjevanja pri zaznavanju lastnosti vodij. Ocena se je namrec
dvignila skoraj za desetinko. Pomeni, da se voditelji ocitno vse bolj zavedajo, da so oni tisti,
ki oblikujejo in udejanjajo prihodnost ter so dejanski zgled vrednot in eti¢nih nacel podjetja.

Najbolje ocenjena gradnika v letu 2020 sta zavzemanje za vrednote organizacije, da so
voditelji zgled integritete, druzbene odgovornosti in eti¢nega vedenja tako navznoter kot
navzven, da bi razvijali in krepili ugled organizacije, in da so voditelji fleksibilni. Skratka,
izkazujejo sposobnost sprejemanja tehtnih in pravocasnih odlocitev na podlagi dostopnih
informacij, predhodnih izkuSenj in znanja ter upoStevanja potencialnih posledic svojih
odlocitev. Pri slednjem je bil opazen dvig ocene, kar lahko nakazuje, da so bili voditelji
fleksibilni in so o€itno sprejemali prave odloc€itve v danih momentih.

Nekoliko nenavadno je, da je najnizje ocenjen gradnik v letu 2020 ta, da voditelji s svojimi
dejanji, vedenjem in izku$njami navdihujejo zaposlene ter ustvarjajo kulturo vkljucevanja,
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lastniStva, pooblascanja, izboljSevanja in odgovornosti. Tu je bil zaznan znaten padec ocene
napram ocenjevanju leta 2018. Ce to primerjamo z najbolj ocenjenim gradnikom, se poraja
pomislek, da se voditelji sicer zavzemajo za vrednote organizacije, vendar so pri zgledu bolj
orientirani navzven, torej izven podjetja, kot navznoter, proti zaposlenim v organizaciji in v
manjsi meri navdihujejo zaposlene, kot bi bilo pricakovati.

Pod povprecjem je ocenjeno tudi, da voditelji dolo¢ajo in sporo¢ajo jasno usmeritev in
strateski fokus, zdruzujejo svoje zaposlene za doseganje poslanstva, vizije in ciljev
organizacije in tu med ocenjevalci ni bilo vidnega napredka. Ze drugi¢ je nakazano, da so
voditelji bolj usmerjeni navzven, kot navznoter. Glede na ocene ni dvomiti, da so voditelji
dobri, vendar bi se bilo dobro usmeriti tudi v sporoc¢anje in vpletanje zaposlenih v usmeritev
in strateski fokus, da se tudi oni Cutijo vpleteni v doseganje vizije in ciljev organizacije.

Razmisliti je potrebno, kako in na kakSen nacin zaposlene vkljuciti v proces postavljanja
ciljev organizacije, saj bi se na tak na¢in pocutili bolj vkljuceni v celoten proces od planiranja
do izvedbe in se bolj poistovetili z doseZenimi rezultati.

ey

zavedajo, da je trajna prednost odvisna od njihove sposobnosti hitrega ucenja in po potrebi
hitrega odziva. O€itno so se voditelji v tem €asu hitro odzvali, analizirali stanje ter sprejemali
takSne odlocitve, da so v oceh ocenjevalcev naredili velik premik na tem segmentu.

Se vedno pa velja poudariti, da so ocene, pri vseh dejavnikih, kljub vsem visoke, torej se
voditelji zavedajo pomena vodenja z vizijo, navdihom in integriteto. Rezultati so se po
zadnjem ocenjevanju nekoliko izboljSali, kar kaze k napredku oz. Zelji po stalnem
izboljSevanju. Prostora je sicer Se veliko, tako da velja, da se mozZnosti za izboljSavo in
napredek nikoli ne iz¢rpajo.

Z naSo raziskavo potrjujemo na zacetku postavljeno hipotezo, ki pravi, da je vodenje v
povezavi z vizijo, navdihom in integriteto paradni konj pri doseganju trajnostne in celovite
odli¢nosti organizacije.

Pravijo, da si najvecje ovire in prepreke postavljamo mi sami, v nasih glavah. Vodenje je v
danasnjem svetu, kjer so spremembe edina stalnica v ¢asu in prostoru, ena izmed
kompleksnejsih ved, ki zahteva nenehno prilagajanje in iskanje novih in inovativnih
pristopov. Resitev vidimo v nenehnem izpopolnjevanju stilov vodenja ter prilagajanju le teh
glede na posamezne situacije. Prav tako je potrebno aktivno pristopiti k iskanju novih in
razvijanju obstojecih vescin vodenja.

5 Zakljucek

Vodja je simbol neke organizacije, obraz podjetja, ki s svojo energijo, dejanji, preprosto z
vzorom navdihuje svoje sodelavce k skupnemu uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Kakovost
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njegovega vodenja se odraza v ustvarjanju sfere, ki posledicno vodi do doseganja ali
nedoseganja na¢rtovane u¢inkovitosti in produktivnosti podjetja.

Dober vodja je tisti, ki oblikuje in udejanja vizijo in ob tem jasno sporoca usmeritev podjetja
ter uspesno vodi zaposlene in podjetje po poti do cilja. Ob tem prevzema odgovornost za
svoja dejanja, je posten in ravna eti¢no. Prezira korupcijo in je ne tolerira pri zaposlenih. Je
zgled moralnih vrednot in nacel organizacije ter to z navdihom prenasa in zahteva od
zaposlenih.

Raziskava je pokazala, da je vodenje z vizijo, navdihom in integriteto, kot eden izmed
gradnikov modela odlicnosti EFQM, eden klju¢nih faktorjev pri doseganju trajnostne
odlicnosti organizacije. Za doseganje maksimalnih ucinkov je potrebno vse tri segmente,
vizijo, navdih in integriteto, obravnavati v sinergijskem smislu.

Organizacija je z raziskavo dobila pregled nad razli¢nimi pristopi vodenja, predvsem v
sinergijskih ucinkih vizije, navdiha in integritete ter njihove ucinkovitosti pri vzpodbujanju
sodelavcev, da delajo po svojih najboljSih moceh in dosegajo meje moznega in na ta nacin
prispevajo k ustvarjanju trajnostno odli¢ne organizacije. Poudarili Smo nujnost investiranja v
izobraZevanje vodij s podro¢ja samega vodenja in osebnostne rasti ter vlaganja v razvijanje
eticnega in moralnega vedenja, kar prispeva k trajnostnemu in celovitemu dobremu
vsesploSnemu pocutju. Pozitivni vplivi take organizacije se kazejo na nivoju celotne druzbe.

Originalnost ¢lanka se sestoji iz predstavitve enega od osmih gradnikov modela odli¢nosti
EFQM, Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto ter analize preglednice ocen FOSmeter
poslovne odlicnosti — preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve matic¢nih
organizacij udeleZencev Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« za leti 2018 in 2020.

Raziskovanje je bilo omejeno na zbrano in pregledano literaturo ter rezultate samoocenitve
manj$ega $tevila udelezencev Poletne $ole FOS. Raziskavo bi bilo smiselno nadaljevati oz. jo
razSiritt z vkljucitvijo kvantitativne metode, ki bi rezultirala v pridobljenih statisticnih
znacilnostih in bi jo na ta nacin lahko razsirili na celotno populacijo.

Po preucevanje literature se Se bolj strinjamo z Aristotelovo mislijo, ki pravi, da odli¢nost ni
dejanje, ampak je navada.
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Abstract:
Leading with Vision, Inspiration and Integrity

Research Question (RQ): In the research, we are interested in how leading, in correlation with
vision, inspiration, and integrity, influences the creation of a great organization?

Purpose: We explored what actual leading with vision, inspiration, and integrity means. The main
goal is to determine the contribution of each segment to achieving lasting excellence of the
organization.

Method: For the purpose of the research, we used a qualitative method. We made a study of the
literature and analyzed the obtained data.

Results: Research has shown that leading with vision, inspiration and integrity, as one of the
concepts of the EFQM excellence model, is one of the key factors in achieving an excellence
organization. To achieve maximum effects, all three segments, vision, inspiration and integrity,
have to be consider in a synergistic sense.

Organization: Through research, the organization gained an overview of different management
approaches and their effectiveness in encouraging employees to work to the best of their ability.
Society: The organizations contributes to the sustainable and comprehensive well-being of all
employs by investing in the education of leaders in the field of leadership and personal growth,
and by investing in the development of ethical and moral behavior.

Originality: In the research, we presented one of the eight concepts of the EFQM excellence
model, Leading with vision, inspiration and integrity, and analyzed the FOSmeter Business
Excellence — a scorecard which summarizing the results of self-assessment of parent organizations
of the FOS Summer School »Business Excellence« for year 2018 and 2020.

Limitations/Future Research: The research was limited to the collected and reviewed literature
and the results of the self-assessment of a small number of participants in the FOS Summer
School. It would make sense to continue the research or extend it to include a quantitative method
that would result in the statistical characteristics obtained and could thus be extended to the whole
population.

Keywords: leading, leader, vision, inspiration, integrity, excellent organization, EFQM, ethics,
respect, culture.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kaj predstavlja agilnost v delovnem okolju in kateri dejavniki so
Se posebej pomembni za doseganje agilnosti?

Namen: S tem c¢lankom bi radi opozorili, da ne moremo govoriti o povsem drugaénem
menedzmentu ampak o agilnih metodah, kot nadgradnji tradicionalnega menedzmenta, ki mu
omogocajo vecjo prilagodljivost in ustvarjalnost.

Metoda: Pregled strokovne in znanstvene literature.

Rezultati: Agilne metode vodenja so odgovor na marsikateri problem, s katerim se srecuje
klasi¢ni menedzment. Ljudje z agilno miselnostjo verjamejo, da lahko svoje talente in sposobnosti
z u€enjem, vztrajnostjo in strastjo vedno razvijajo in nadgrajujejo. Ljudje z agilno miselnostjo so
zavezani k nenchnemu uéenju in obdani z ljudmi, ki jim pomagajo napredovati in postati vedno
boljsi.

Organizacija: Pomembno je, da podjetja zase najdejo najprimernej$o osrednjo pot med agilnim in
standardnim pristopom vodenja. Za spreminjajo¢e se okolis¢ine projekta, je vsekakor primerne;j$i
agilni menedzment.

Druzba: Zelo pomembno je, da so projekti izpeljani u¢inkovito. Projekti se morajo izpeljati ¢im
projekti prinesti dolo¢ene koristi, katero je podjetje ugotovilo, da so pomembni in zaradi katerih se
je podjetje odlocilo za izvedbo projekta.

Originalnost: U¢inkovito obvladovanje sprememb je tesno povezano z reSevanjem problemov na
katere naletimo pri uvajanju sprememb v delovnem okolju. Vedno se sreGamo s ¢loveskim
faktorjem, ki ga z ustreznim pristopom lahko uporabimo v prid uvedbe sprememb.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Nadaljnje raziskovanje bi bilo zanimivo raz§iriti na konkretno
organizacijo.

Kljuéne besede: projekt, menedZment, agilnost, podjetje, spremembe, delovno okolje.
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1 Uvod

Kot vemo in se vse bolj zavedamo, zivimo v turbulentnem okolju z nepredvidljivimi
spremembami in potrebami po hitrem odloCanju. Zaradi tega se pojavljajo novi pristopi
menedzmenta tako projektov kot organizacij. Med njimi je tako imenovani agilni
menedZment.

Beseda agilnost izvira iz latinske besede agere, ki pomeni delati (ang. to do). Karakterizira
hitrost, lahkotnost, gibénost, proznost in spretnost. Beseda agilnost se precej uporablja tudi v
Sportu, kjer pomeni biti eksploziven, prilagodljiv na spremembe smeri, zmanjSevanje in
povecevanje hitrosti.

Agilno delovno okolje je dinamicno, fleksibilno okolje, sposobno hitrega odzivanja na
nepricakovane izzive in priloznosti. Deluje na podlagi postopkov in pravil, ki omogocajo hitre
spremembe in zagotavljajo stalno konkurencno prednost. Agilno delovno okolje podpira
stalno spremljanje razmer na trgu in zaznavanje potreb strank z namenom prilagajanja in
iskanja novih priloznosti.

Za agilno delovno okolje je znacilna organska organiziranost, ki predstavlja timsko delo,
visok nivo komuniciranja, majhno stopnjo formalizacije in standardizacije. Organska
organiziranost ima ohlapno opredeljena delovna mesta in njihove naloge. Vecina aktivnosti se
izvaja v obliki projektnega dela z uporabo kombinacije klasi¢nih in agilnih metod projektnega
vodenja. Klasicne metode projektnega vodenja predstavljajo ogrodje znotraj katerega lahko z
agilnim pristopom pove¢amo moznosti uspeha.

Ceschi in drugi (2005, str. 26) pravijo, da okrog 90 odstotkov tradicionalnih podjetij, Ki
uporabljajo tradicionalni pristop menedZmenta, in pozna metode agilnega menedzmenta,
¢eprav teh metod in tehnik ne uporabljajo. Glavni razlogi za to so povrSno znanje o agilnem
pristopu in metodah, nasprotovanja tem metodam znotraj podjetja in s strani naro¢nika ter
velike geografske razdelitve tima projektov.

Podjetja in organizacije uvajajo spremembe z namenom izboljSav, povisanja ucinkovitosti,
drugacnega pristopa do strank, boljSega projektnega nacina dela, izkori§Canja novih
priloznosti oziroma prilagajanja vedno bolj dinami¢nem poslovnem okolju - kar pa ni zmeraj
enostavno. Sprememba ni enkraten dogodek ampak je proces prehoda organizacije in njenih
deleZnikov iz trenutnega v bodoce stanje z namenom zagotavljanja dolgoroc¢nih pozitivnih
ucinkov.

Kljub zavedanju, da spremembe potrebujemo, pa to mnogokrat pomeni tudi stres in v
nekaterih primerih za€etni upad produktivnost. Zaposleni sprememb v ve€ini primerov ne
zelijo, saj prinasajo negotovost in nelagodje. Ob spremembah mnogokrat dozivljajo odpor in
jih zavraCajo. Pojavlja se Zelja po ohranitvi trenutnega stanja, kar pa lahko povzroca
nepotrebne konflikte in probleme.
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S tem ¢lankom bi radi opozorili, da ne moremo govoriti 0 povsem druga¢nem menedzmentu
ampak o agilnih metodah, kot nadgradnji tradicionalnega menedZmenta, ki mu omogocajo
vecjo prilagodljivost in ustvarjalnost.

2 Teoreti¢na izhodisca

Slovar tujk opredeli pojem agilen kot delaven, marljiv, prizadeven, spreten, gibcen, zivahen,
vendar bi tezko govorili o spretnem in prizadevnem projektnem pristopu, zato menimo, da je
smiselno uporabljati kar pojma agilno in agilnost. Metode in tehnike agilnega menedzmenta
se v zadnjih nekaj letih uporabljajo predvsem v IT projektih. Prve metode projektnega
managementa so se pojavile ze v 80. letih prejSnjega stoletja. Ugotovitve glede agilnega
pristopa projektnega menedzmenta (Stare, str. 1-2):
e pojem izhaja iz agilnih metod razvoja informacijskih sistemov (prve so se pojavile ze
v 80. letih prej$njega stoletja) in se uporablja predvsem za IT projekte,
e metode poudarjajo vzporedno izvajanje tradicionalno zaporednih faz izvedbe projekta
in stalno usklajevanje udelezencev; glede na navedeno so agilne metode primerljive s
soCasnim inzenirstvom, ki se je prav tako pojavilo v 80. letih prej$njega stoletja,
e je bistvo metod sprotno prilagajanje nacina izvedbe in podrobno planiranje manjSih
ciklov izvedbe projekta glede na trenutno dosezene rezultate, spoznanja, ideje ipd.,
e je pomembna usmerjenost v uporabnika, zato je v projektni tim vkljucen tudi
predstavnik uporabnikov, ki redno preverja delne rezultate projekta (s Cimer se
zagotovi vecja ustreznost kon¢nega proizvoda zeljam in zahtevam uporabnikov).

Cilj agilnih metod je doseci vi§jo kakovost proizvoda in hitreje ter ¢im bolj zadovoljiti
naro¢nika glede na uporabnost kon¢nega proizvoda. Agilni pristop se fokusira na povecanje
vrednosti za naro¢nika oz. kon¢nega uporabnika in deluje kot pomo¢ za spreminjajoce se
zahteve, vendar ni primeren za vse poslovna podroéja oziroma vse tipe projekta. Agilni
pristop je bolj orientiran na ljudi, kot na plane in procese. Razmerja z naro¢niki pri agilnih
pristopih menedzmenta ni tezko obvladovati. Razumevanje Zelja naro¢nikov zahteva njihovo
neprestano sodelovanje in vkljucevanje v projekt in projektni tim. Sodelovanje med
naro¢nikom in projektnim timom vpliva na lazje obvladovanje sprememb zahtev in hitrejse
odgovore na spremembe. To pa po mnenju Ceschija in ostalih (2005, str. 21-26) pozitivno
vpliva na obvladovanje spremenljivk, kot so obseg, ¢as in stroski. Beohm in Turner (2005, str.
30-39) pravita, da so agilne prakse manj zahtevne in bolj skladne z naras¢anjem potreb za
hiter razvoj v IT industriji (razvoj programske opreme) ter obvladljive za sprotne spremembe.
Wysocki (2006, str. 274) pravi, da agilni pristop od menedZzmenta ne zahteva popolnih
dokumentov in da se zahteve odkrivajo sprotno ter se sproti planira. Rothmanova (2007, str.
53) pravi, da se agilni zivljenjski cikel pri¢éne z malo planiranja, ravno toliko, kot je potrebno
za zacetek in z idejo o produktu, da zadovolji potrebe naro¢nika.

Ni potrebno, da so plani popolni, morajo pa biti dovolj dobro definirani, da lahko zacnemo s
projektom — Se posebej, ¢e delamo plane za ponovno planiranje. Naro¢nik poda idejo o
produktu in kak$ne Zelje ima, ko se projekt realizira. Tim ne potrosi preve¢ ¢asa za planiranje
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in ima ves ¢as na razpolago povratne informacije od naro¢nika, o poteku in procesu dela. Gre
za vpogled v status projekta, na stopnjo razvoja, odkrivanja in odpravljanja napak ter timske
prevzetost (Rothman 2007, str. 34, 53-55).

Rothmanova (2007, str. 339) pravi, da agilni zivljenski cikel temelji na povratku informacij
(ang. feedback). Agilni zivljenjski cikel se planira ravno toliko, da se dobi ideja kaksno
resitev bo Zelel imeti naro¢nik. Tim ne zapravlja veliko ¢asa za samo planiranje. Namesto
tega se usmeri na planiranje skozi ponavljajoCe se cikle dejanskega dela. Naro¢nik projekta
usmerja in kontrolira delovanje tima. Obenem pa naro¢nik dobiva povratne informacije o
poteku dela na projektu (Rothman, str. 53-55).

Wysocki (2009, str. 383-420) opredeljuje dva agilna modela Zivljenjskega cikla
menedZzmenta: ponavljajo¢ (ang. iterative) in prilagodljiv (ang. adaptive). Ponavljajo¢ model
se uporablja tam, kjer je veliko resitev znanih. Prilagodljiv model je primeren za projekte, kjer
je na zacetku manj znanih resitev in kjer je manj tudi dogovorjenega. Sestavljajo ga Stevilne
faze, ki se ponavljajo v ciklih, s povratnimi zankami po kon¢anem vsakem ciklu. Vsak cikel
nadaljuje pot na nepopolnosti in z omejenim razumevanjem reSitve. Vsak cikel se uci od
predhodnega cikla in planira naslednji cikel v realizacijo resitve (Wysocki, 2009, str. 404).

Agilni menedzment kot ga opredeljuje Model EFQM (FOSmeter poslovne odli¢nosti, 2020):
Odli¢ne organizacije so sploSno priznane zaradi svoje sposobnosti prepoznavanja ter
uspesnega in ucinkovitega odzivanja na priloznosti in nevarnosti:

e uporabljajo mehanizme za prepoznavanje sprememb v svojem zunanjem okolju
in jih pretvorijo v potencialne prihodnje scenarije za organizacijo;

e usmerjajo procese, projekte in organizacijske strukture glede na svojo strategijo,
s ¢imer zagotavljajo, da se spremembe lahko izvedejo z ustrezno hitrostjo po
celotni verigi vrednosti;

e razvijajo smiselno kombinacijo kazalnikov uspesnosti delovanja procesov in z
njimi povezanih kon¢nih rezultatov, ki omogocajo pregled ucinkovitosti in
uspesnosti kljuénih procesov ter njihovega prispevka k strateSkim ciljem;

e uporabljajo podatke o trenutni uspe$nosti delovanja in sposobnostih svojih
procesov, pa tudi ustrezne primerjave z doseZzki najboljSih za spodbujanje
ustvarjalnosti, inovativnosti in izboljSav;

e uspesno obvladujejo spremembe s strukturiranim vodenjem projektov in ciljno
usmerjenim izboljSevanjem procesov;

e hitro prilagodijo svojo organizacijsko strukturo za podporo doseganju strateskih
ciljev;

e vrednotijo in razvijajo tehnoloski portfelj, da bi izboljsali agilnost procesov,
projektov in organizacije.

Agilni pristop pomeni popolno upostevanje metodologije, pri cemer u¢inkovitost pomeni, da
se projekt izvede v skladu z merili kot so ¢as, stroski in kakovost (Stare 2011, str. 28-31). Se

oo
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visoko stopnjo kakovosti. Uspesnost pa je SirSi pojem, o katerem govorimo, ko so koristi
vecje od vlozkov, ko je bil projekt donosen za podjetje in udelezence ter so bili zadovoljni vsi
udelezenci.

Agilnost predstavlja spremembo v miselnosti, ki organizaciji omogoca, da se hitreje odzove
na zunanje spremembe, hkrati pa spodbuja odpornost, odzivnost in ucenje od znotraj.
Sposobnost hitrega ucenja in prilagajanja sta glavni razliki novih podjetij v primerjavi z
vecjimi, Ze uveljavljenimi podjetji. Nova podjetja se po navadi osredotoCajo na potrebe
strank, namesto, da bi jih zadrzale le s svojimi notranjimi procesi. Agilnost tako lahko pomeni
tudi razvijanje zagonskega misljenja v ve¢jih organizacijah (Cappelli & Tavis, 2018).

Stirje dejavniki so $e posebej pomembni za doseganje agilnosti. Najprej je pomembna agilna
miselnost. To je Zelja po u€enju in pripravljenost na spremembe. Vkljuuje zanimanje in
odpiranje novih priloznosti in novih nafinov za izboljSanje. To je osebna kakovost, ki
zaposlenim pomaga sprejeti spremembe, izrabiti priloznosti in se bolje prilagajati novim
okolis¢inam in situacijam. Nadalje je nujno poslanstvo, ki mora poudarjati, da je
prilagodljivost klju¢na na vseh ravneh. Ko se dolocijo jasni in dokonéni cilji, se lahko
razvijejo novi postopki in prakse ter dodelijo sredstva za doseganje cilja. Pomembne so tudi
nove delovne prakse. Agilno delo vkljuCuje sposobnost hitrega uresni¢evanja prednostnih
nalog in ukrepov ter spreminjanje delovnih praks. Gre za krepitev ljudi, prepreevanje ovir,
spostovanje razli¢nih idej, spodbujanje napak in tolmacenje potreb strank. Zadnji pomemben
element je zagotavljanje talentov. Agilnost krepi pomen privabljanja, razvijanja, ohranjanja in
spodbujanja pravih zaposlenih. Zahteva zavezo organizacije, k spodbujanju in podpiranju
prilagodljivega vedenja. To lahko vkljucuje preoblikovanje razli¢nih vidikov, kot so druga¢ni

opisi delovnih mest, nacini zaposlovanja, nagrade in novi procesi upravljanja uspesnosti
(Hemsleyfraser, 2015).

Skozi raziskavo smo ugotovili, da agilni pristop ni zadosti uveljavljen v praksi. Agilni pristop
tudi ni primeren za vse vrste projektov.

Tehnike agilnega menedZmenta se kazejo v planiranju, izvedbi in udelezencih tima. Plan
izvedbe se izdela bolj grobo, prav tako kon¢ni cilji. Cilji aktivnosti se postavljajo sproti, pred
zaCetkom vsake aktivnosti. Ugotovili smo, da se doloCene agilne metode in tehnike
uporabljajo pri tipih projektov kot so raziskave, aplikativni razvoj izdelkov, projektiranje,
gradbeni projekti, reorganizacijski projekti, organizacija raznih dogodkov.

3 Metoda

Clanek najprej vsebuje prouceno literaturo slovenskih in tujih avtorjev, ki je povezana z naso
naslovno tematiko. Pregledali smo razne strokovne knjige, Clanke in magistrska dela s
podrocja projektnega menedzmenta. Na podlagi proucene literature smo napisali ugotovitve
in spoznanja ter te ugotovitve opisali in jih med seboj primerjali. Gre torej za opisno in
primerjalno metodologijo dela.
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V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij udelezencev
Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020.

AGILNI

PROJEKT IVIENEh.DZIVIENT ZDELEK
- itrost, —
prilagodljivost,delavnost,
spretnost, visoka kakovost

Slika 1. Model raziskave

Tabela 1. Raziskovalno vprasanje s klju¢nimi besedami

Raziskovalno vprasanje: Kljuéna beseda:

Slovensko Anglesko Slovenska Angleska
Ali izbira agilnega Does the choice of agile  "agilnost"+"u¢inkovitost" " agility " + " efficiency "
projektnega project management
menedZmenta prispevak  contribute to the "agilnost"+"uspesnost" " agility " + " success "
ucinkoviti izvedbi in effective implementation _ _ -
uspesnosti projektov? and success of projects? agilnost"+"izvedba agility " + " performance
Ali so tehnike agilnega Are agile project "EFQM” EFQM
projektnega management techniques wehnika™+"agilnost" " techniaue " + " agility "
menedzmenta uporabne applicable to all tehnika™"agilnost q gty
na vseh projektih? rojects? . _ Wl "

pro] pro] "agilnost"+"projekti" agility " + " projects

Za analizo podatkov smo uporabili datoteko FOSmeter poslovne odli¢nosti-preglednica ocen.
Izbrani gradnik smo oblikovali v tabelo s povpre¢nimi vrednostmi ocen po posameznem pod
gradniku kot tudi za celoten gradnik in sicer v prvem stolpcu za leto 2018, v drugem za 2020
ter v tretjem skupno. V vsakem stolpcu smo z zeleno barvo oznacili najvisjo oceno in z rdeco
barvo najnizjo oceno. Ob obarvanju ustreznih ocen smo oblikovali kratek pisni komentar
nasih ugotovitev (Kos 2020).

Agilne metode vodenja so odgovor na marsikateri problem, s katerim se sreCuje klasi¢ni
menedzment. Ljudje z agilno miselnostjo verjamejo, da lahko svoje talente in sposobnosti z
ucenjem, vztrajnostjo in strastjo vedno razvijajo in nadgrajujejo. Ljudje z agilno miselnostjo
so zavezani k nenehnemu ucenju in obdani z ljudmi, ki jim pomagajo napredovati in postati
vedno boljsi. Zaposleni v agilnih organizacijah so osredotoceni na pridobivanje novih znanj in
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vescin, njihovi managerji pa se trudijo izboljsati delovno okolje, so bolj odprti do povratnih
informacij svojih podrejenih in so jim tudi boljsi mentorji (Kos 2020).

4 Rezultati in razprava

V tabeli 2 so zbrane klju¢ne ugotovitve, ki jih navajajo razli¢ni avtorji, ko opisujejo agilni
menedzment.

Tabela 2. Kljuéne ugotovitve

Avtor, letnica Klju¢ne ugotovitve

Ceschi in drugi, 2005 Okrog 90 odstotkov podijetij, ki uporabljajo tradicionalni pristop menedzmenta,
ve in pozna metode agilnega menedZmenta, Ceprav teh metod in tehnik ne
uporabljajo.

Stare, 2013 Prve metode agilnega managementa so se pojavile Ze v 80. letih prej$njega
stoletja.

Metode in tehnike agilnega menedZmenta se v zadnjih nekaj letih uporabljajo
predvsem v IT projektih.

Beohm in Turner, 2005  Agilne prakse so manj zahtevne in bolj skladne z nara§¢anjem potreb za hiter
razvoj v IT industriji (razvoj programske opreme) ter obvladljive za sprotne
spremembe.

Wysocki, 2006 Agilni pristop menedzmenta ne zahteva popolnih dokumentov in da se zahteve
odkrivajo sprotno ter se sproti planira.

Rothmanova, 2007 Agilni zivljenjski cikel pri¢ne z malo planiranja, ravno toliko, kot je potrebno
za zacetek in z idejo o produktu, da zadovolji potrebe naro¢nika.

Agilni zivljenjski cikel temelji na povratku informacij.
Naroc¢nik projekta usmerja in kontrolira delovanje tima.

Kos, 2020 Ljudje z agilno miselnostjo verjamejo, da lahko svoje talente in sposobnosti z
uéenjem, vztrajnostjo in strastjo vedno razvijajo in nadgrajujejo.

Ljudje z agilno miselnostjo so zavezani k nenehnemu uéenju in obdani z ljudmi,
ki jim pomagajo napredovati in postati vedno boljsi.

Zaposleni v agilnih organizacijah so osredotogeni na pridobivanje novih znanj in
vescin, njihovi managerji pa se trudijo izboljsati delovno okolje, so bolj odprti
do povratnih informacij svojih podrejenih in so jim tudi boljsi mentorji.
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V tabeli 3 so zbrani rezultati ocenjevanja FOSmetra poslovne odliénosti. Samoocenitev
poslovne odlicnosti je bila izvedena po metodologiji, ki jo je razvila Fakulteta za
organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odli¢nosti za vsakega od osmih gradnikov odli¢nosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri cemer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od 0 do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (Commmon Assesement
Framework).

Tabela 3: FOSmeter poslovne odli¢nosti-preglednica ocen za gradnik Agilni menedzment

OCENA 0-5
TEMELJNI GRADNIKI MODELA ODLICNOSTI EFQM V V
AGILNI MENEDZMENT (Verzija 2013): POVZPOI?BECJE POVZPO%]SCJE %i’g?ﬁ
Odli¢ne organizacije so splosno priznane zaradi svoje 2020

sposobnosti prepoznavanja ter uspes$nega in u¢inkovitega
odzivanja na priloznosti in nevarnosti:

1 Uporabljajo mehanizme za prepoznavanje sprememb v 3,55 3,55 3,55
svojem zunanjem okolju in jih pretvorijo v potencialne
prihodnje scenarije za organizacijo;

2 Usmerjajo procese, projekte in organizacijske strukture glede 3,7 3,63 3,65
na svojo strategijo, s ¢imer zagotavljajo, da se spremembe
lahko izvedejo z ustrezno hitrostjo po celotni verigi vrednosti;

3 Razvijajo smiselno kombinacijo kazalnikov uspesnosti 3,8 3,71 3,74
delovanja procesov in z njimi povezanih kon¢nih rezultatov,
ki omogocajo pregled ucinkovitosti in uspesnosti klju¢nih
procesov ter njihovega prispevka k strateskim ciljem;

4 Uporabljajo podatke o trenutni uspesnosti delovanja in 3,95 3,92 3,93
sposobnostih svojih procesov, pa tudi ustrezne primerjave z
dosezki najboljsih za spodbujanje ustvarjalnosti, inovativnosti
in izboljsav;

5 Uspesno obvladujejo spremembe s strukturi ranim vodenjem 3,8 3,63 3,68
projektov in ciljno usmerjenim izboljSevanjem procesov;

6  Hitro prilagodijo svojo organizacijsko strukturo za podporo 3,8 3,59 3,65
doseganju strateskih ciljev;

7 Vrednotijo in razvijajo tehnoloski portfelj, da bi izboljsali 3,8 3,61 3,67
agilnost procesov, projektov in organizacije.
Skupna ocena 3,77 3,66 3,70

Po analizi gradnika agilnega menedzmenta po FOSmetru poslovne odli¢nosti smo prisli do
ugotovitev:

« Najvi§ja ocena iz leta 2018 je bila podana pri temeljnemu gradniku 6,4 uporabljajo
podatke o trenutni uspeSnosti delovanja in sposobnostih svojih procesov, pa tudi
ustrezne primerjave z dosezki najboljsih za spodbujanje ustvarjalnosti, inovativnosti in
izboljSav. Pri tem pod gradniku je bila tudi najvi§ja ocena v letu 2020 in sicer z oceno
3,92.

« NajniZja ocena iz leta 2018 je bila podana temeljnemu gradniku 6,1 uporabljajo
mehanizme za prepoznavanje sprememb v svojem zunanjem okolju in jih pretvorijo v
potencialne prihodnje scenarije za organizacijo. Pri tem pod gradniku je bila tudi
najslabsa ocena pri letu 2020 in sicer z oceno 3,55.
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« 'V letu 2020 ni bilo v nobenem pod gradniku napredovanja. V tabeli je razvidno da se
je ocena poslabsala v vsakem pod gradniku.

. Najve¢je nazadovanje je bilo pri pod gradniku 6,6 hitro prilagodijo svojo
organizacijsko strukturo za podporo doseganju strateskih ciljev;

« Skupno najboljse povprecje ki ga je dosegel temeljni gradnik v letu 2018 in 2020 je
6,4 uporabljajo podatke o trenutni uspeSnosti delovanja in sposobnostih svojih
procesov, pa tudi ustrezne primerjave z dosezki najboljSih za spodbujanje
ustvarjalnosti, inovativnosti in izboljSav;

« Skupno najslabse povprecje, ki ga je dosegel temeljni gradnik v letu 2018 in 2020 je
6,1 uporabljajo mehanizme za prepoznavanje sprememb v svojem zunanjem okolju in
jih pretvorijo v potencialne prihodnje scenarije za organizacijo;

« Kot skupno oceno temeljnih gradnikov v primerjavi med leti pa je bilo bolje ocenjeno
leto 2018 in 2020 z oceno 3,70.

« Glede na to, da je bilo leto 2020 leto Covida - 19 se je leto glede na ocene kar dobro
obdrzalo in ni zabeleZilo pretiranega padca.

5 Zakljuéek

V zadnjem casu se pri projektih vse bolj uporablja agilni pristop. Ta metoda se je pojavila
zaradi vse bolj kompleksnih projektov in njihovega neobvladovanja skozi izvedbo. Kot smo
ze omenili, se okolje vse bolj spreminja, konkurenca se vec¢a in mo¢no Se spreminjajo zahteve
naro¢nikov projektov. Agilna organizacija je tista, ki se hitro prilagaja spremembam ter zna
nanje takoj odgovoriti. V prihodnosti pa lahko pricakujemo, da bo pomen agilnosti postajal Se
vedji.

Stirje dejavniki so $e posebej pomembni za doseganje agilnosti. Najprej je pomembna agilna
miselnost. To je Zelja po ucenju in pripravljenost na spremembe. Vkljucuje zanimanje in
odpiranje novih priloZnosti in novih nacinov za izboljSanje. To je osebna kakovost, ki
zaposlenim pomaga sprejeti spremembe, izrabiti priloznosti in se bolje prilagajati novim
okolis¢inam in situacijam. Nadalje je nujno poslanstvo, ki mora poudarjati, da je
prilagodljivost klju¢na na vseh ravneh. Ko se doloc¢ijo jasni in dokonéni cilji, se lahko
razvijejo novi postopki in prakse ter dodelijo sredstva za doseganje cilja.

Agilno delo vkljuCuje sposobnost hitrega uresnicevanja prednostnih nalog in ukrepov ter
spreminjanje delovnih praks. Gre za krepitev ljudi, preprecevanje ovir, spostovanje razlicnih
idej, spodbujanje napak in tolmacenje potreb strank. Zadnji pomemben element je
zagotavljanje talentov. Agilnost krepi pomen privabljanja, razvijanja, ohranjanja in
spodbujanja pravih zaposlenih. Zahteva zavezo organizacije, k spodbujanju in podpiranju
prilagodljivega vedenja. To lahko vkljucuje preoblikovanje razli¢nih vidikov, kot so drugacni
opisi delovnih mest, nacini zaposlovanja, nagrade in novi procesi upravljanja uspesnosti
(Hemsleyfraser, 2015).
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Turbulentno okolje od projektov in menedZzmenta zahteva hitro prilagajanje. Ravno za to so se
pojavili novi pristopi k izvedbi projektov, med katerimi je najbolj prepoznaven agilni pristop.
Za agilne metode in tehnike so znaCilni kratko razvojni cikli, malo napora in preprostost,
preglednost, samoorganizacija tima, osredoto¢enost na ljudi, sodelovanje in komunikacija.

Agilne metode in tehnike dojemajo tveganja kot priloznost. Prav tako so za njih znacilni
manjsi timi, prisotna je velika moznost sprememb zahtev naro¢nika. Te zahteve upoStevajo
nestabilne in hitre spremembe z uporabo vec¢ tehnik in dajejo poudarek na sodelovanju med
razvojnim timom in naro¢nikom projekta. Naro¢nik tesno sodeluje s timom ali pa je celo del
tima. Agilne metode podpirajo tudi hitro dobavo proizvodov naro¢niku oziroma konc¢nemu
uporabniku. Znacilnost agilne metode je, da pri razvoju koncnega proizvoda ni nujno, da
pridemo do popolne resitve. Dovolj je le, da je naro¢nik zadovoljen z rezultatom.

Podjetja, ki Zelijo biti bolj agilna morajo najprej identificirati agilne inkubatorje, ki kasneje
predstavljajo gonilo za razsirjanje agilnosti na celotno podjetje. Agilni inkubatorji so lahko
ekipe, oddelki ali druga podjetja, kjer je podjetje Ze storilo prve korake k agilnosti.

Inkubatorji podpirajo druge ekipe in oddelke pri izvajanju agilnega nacina razmisljanja in
delovnih nacel. Ta pristop vodi k nemotenemu procesu preoblikovanja in v prvi vrsti
kratkorocnim izboljSavam. Uporaba prvih zgodb o uspehu sluzi kot pomembna podporna
struktura pri prizadevanjih za SirSe izvajanje agilnega miSljenja v organizaciji. Poleg
inkubatorjev pa je za razvoj agilne kulture podjetij nujno tudi poudarjanje Stirih elementov, ki
so med seboj v soodvisnosti. Najprej je pomembna organizacijska kultura, ki mora biti
oblikovana na nacin da spodbuja komunikacijo in razvoj vrednot ne samo 0d zgoraj navzdol,
temvec¢ tudi od spodaj navzgor. Nujno je tudi dobro vodstvo oziroma primerno upravljanje
ljudi. Vodje morajo biti pripravljeni prevzeti novo vlogo, kjer se morajo kdaj tudi prilagoditi
ter upravljati zaposlene na nacin, ki ga zadnje Case zaznamuje poveCano digitalno
sodelovanje. Oblikovati se mora tudi trdna organizacijska struktura in procesi v njej.
Prilagajanje organizacijskih struktur in procesov predstavlja predpogoj za trajnostno
omogocanje agilnih ukrepov, saj organizacijske strukture in procesi dolocajo, kako se delo
nacrtuje in distribuira v hierarhiji. Agilne organizacije pa morajo biti opremljene tudi s
pravimi orodji in tehnologijami, ki hkrati sluzijo razli¢cnim namenom. Nuditi morajo
enostaven dostop do osnovnih agilnih nacel, olajSati morajo timsko sodelovanje in s tem
omogociti hitre poslovne reakcije (Denning, 2015).
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Abstract:
Managing with Agility

Research Question (RQ): What does the agility in the work environment present and which
actors are of particular importance in achieving agility?

Purpose: With this article, they would like to point out that we do not have to talk about the kind
of medical management, but also about agile methods, such as the above-mentioned traditional
management, which allow it more adaptability and flexibility.

Method: Review of technical and scientific literature.

Results: Agile management methods are a response to the problem of marshikers, which classifies
classical management. People with agile misery believe that their talents and learning skills can be
developed and promoted scientifically. People with agile misery are bound to non-formal learning
and are endowed with people who help them to progress and become more painful.

Organization: It is important that companies, in turn, find the most appropriate medium between
agile and standard management approaches. Against changing the environment of the project,
agile management is in any case more appropriate..

Society: It is very important that the projects are implemented effectively. Projects must be
successful, with the lowest costs and high levels of quality, and in line with the project's
objectives. In short, projects must provide certain benefits that the company has identified as
important and, in addition, that the company has decided to carry out the project.

Originality: Effective management of the change is closely linked to the solution of problems on
the launcher when introducing the change in the working environment. They shall always be
combined with the human factor, which may be applied in an appropriate manner to the relevant
approach.

Limitations/Future Research: Further research would be impressively extended to a specific
organization.

Keywords: project, management, agility, company, changes, working environment.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako odlicne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izjemne
rezultate?

Namen: Ugotoviti s kak§nimi merili in pristopi dose¢i trajno odli¢ne rezultate, s ciljem ohranjanja
izvrstnih rezultatov.

Metoda: Za preucitev je bila uporabljena kvalitativna metoda pregleda domace in tuje literature
ter dobrih praks.

Rezultati: Z raziskavo je bilo potrjeno, da se izjemni rezultati trajno ohranjajo, ob upos$tevanju
vseh dejavnikov in vkljuéevanju vseh zaposlenih po modelu odli¢nosti EFQM.

Organizacija: Voditelji razvijajo, dolocajo, sodelujejo, krepijo in zagotavljajo uspe$no
obvladovanje sprememb v poslovanju organizacije.

Druzba: Odli¢ne organizacije zagotavljajo in ohranjajo izvrstne rezultate, ki zadovoljujejo tako
zunanje kot notranje deleznike.

Originalnost: Organizacije za dosego odli¢nosti ter trajno ohranjanja stanja, ne gledajo¢ na
dejavnost, ki jo opravljajo, bodo posegale po orodjih in modelih poslovne odli¢nosti.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je mozno nadgraditi na druge gradnike in
model uporabiti v praksi kot implementacijo modela odli¢nosti EFQM 2013 v organizaciji. V
nadaljevanju raziskavo razsiriti na model EFQM 2020.

Kljuéne besede: EFQM model odli¢nosti, temeljna nacéela odli¢nosti, merila, dejavniki, rezultati,
delezniki, integriteta.

1 Uvod

Odli¢nost, izjemni rezultati so besede, ki si jih vsaka organizacija Zeli sliSati. Klju¢no za
trajno doseganje izvrstnih rezultatov podjetja se pri¢ne pri voditeljstvu.
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Odli¢ne organizacije imajo v samem vrhu odli¢ne voditelje. Voditelji razvijajo, doloc¢ajo,
spremljajo, sodelujejo, krepijo poslanstvo, vizijo, vrednote in integriteto v organizaciji. Za
doseganje izvrstnih rezultatov je potrebno zaceti na zacetku strukture organizacije in
nadaljevati po vseh nivojih. Vsekakor ne smemo pozabiti na ostale t. i. »dejavnike«, Ki
vkljuCujejo tisto kar organizacija v celoti po¢ne. Na koncu so odraz t. i. »rezultati« in ti so
posledica dejavnikov. S povratno zanko, izboljSujemo dejavnike ter posledi¢no rezultate.
Povratne informacije kot so: ucenje, ustvarjalnost in inovativnost, pomagajo izboljsati
dejavnike, ki se odrazajo z boljSimi rezultati. (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 9)

ey

odli¢nost, izjemnost in vzdrZzevati odli¢no stanje, pa je povsem nekaj drugega. Potrebno je
veliko vloZzka in aktivnosti. Hitre izboljSave, jasni pristopi na poslovnih procesih, ohranjanje
in spoStovanje pridobljenih vrednot odli¢nosti, je model na katerem je potrebno graditi.

Namen raziskave je ugotoviti, s kak$nimi pristopi, orodji, merili, dose¢i odli¢ne in trajne
rezultate. S ciljem vzpostaviti ustrezen sistem menedzmenta, ki bo zagotovil skupen cilj, in
na¢in komuniciranja, povezave med predlogi, S skupno strukturo sistema. Organizacija s
pomocjo modela, oceni kje na poti do odli¢nosti se nahaja ter poskusa to integriteto nadgraditi
in ohraniti.

2 Teoreti¢na izhodisca

Trajnostno poslovanje (angl. corporate sustainability), beseda izvira iz trajnostnega razvoja
(angl. sustainable development) v vseh podro¢jih, tako v okolijskem, druzabnem kot v
gospodarskem. Trajnostna poslovna strategija (angl. sustainability strategy) nas usmerja k
pravilnem nacrtovanju do cilja kar omogoc¢a organizaciji dobre trajnostne rezultate. (Rejc,
Hren, Fink, & Savi¢, 2018, str.11)

Kako priti do trajno dobrih rezultatov v organizaciji, Bower in Gilbert (2011, str.1) to
opredeljujeta z razlago, kako menedzerji lahko ustvarijo ali unicijo Strategijo v organizaciji.
Klju¢no, strategija se mora obvezno ujemati s cilji.

V danasnji Casih je zelo tezko oblikovati zmagovalno strategijo ob stevilni konkurenci in
veliko finan¢nih pritiskov na trgu. Organizacije prav zaradi tega nimajo potrebnega casa
izdelati dobre strategije. Za doseganje trajnih rezultatov morajo organizacije, vzdrZevati
standarde, se pravilno odlocati, iskati vsa dejstva ter upostevati konkurenco, tako v notranjem
kot zunanjem okolju. Organizacije morajo imeti dober strateski nacrt, katerega poznajo vsi
zaposleni in dobre menedzerje. Zavedati se morajo, da je tok ¢asa zelo hiter in potrebno mu je
slediti. (Bertoncelj et all., 2015, str. 20)

Trajnostna uspesnost (angl. sustainability performance), pravimo ji tudi trojéek. Trajnostna
uspesnost vodi v financno uspesnost, ki vsebuje okoljsko, druzbeno in gospodarsko uspesnost.
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Zal na$e organizacije ne razumejo pomen trojéka. Menijo, da morajo skrbeti za zaposlene,
kupce in lokalno skupnost. Organizacije morajo skrbeti v Sirokem pomenu za okolje, druzbo
in gospodarstvo. (Rejc, Hren, Fink, & Savi¢, 2018, str. 11)

Na trgu lahko pridobimo veliko informacij o trajnostnem doseganju izvrstnih rezultatov.
Organizacije imajo v pomo¢ mnogo razliénih modelov, standardov, orodij s katerimi si lahko
pomagajo do trajnih izvrstnih rezultatov. Vsekakor morajo biti organizacije zrele na vseh
nivojih, za dosego odli¢nosti.

Eden izmed nainov uspeSne organizacije, je vpeljava modela odli¢nosti EFQM. Model je
stavljen iz 8 temeljnih nacel odli¢nosti in 9 meril. Za doseganje meril imamo na razpolago
razli¢na orodja, ki nam pomagajo pri doseganju trajnih rezultatov. Orodje, ki je vklju¢eno v
model, imenujemo logika RADAR. Logika RADAR je menedzersko orodje s katerim Si
organizacije lahko pomagajo za doseganje trajnih izvrstnih rezultatov. Pristopi logike
RADAR po, Model odli¢nosti EFQM (2013, str. 22):

e Nacrtyj in razvijaj.

e Udejani in razsiri.

e Oceni in izboljSaj.

e Rezultati.

EFQM model temelji na temeljnih nacelih in so bistvo pri doseganju odli¢nih rezultatov.
Temeljna nacela odli¢nosti po, Model odli¢nosti EFQM (2013, str. 4):

e Dodajanje vrednosti za odjemalce.

e Ustvarjanje trajnostne prihodnosti.

e Razvijanje sposobnosti organizacije.

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti.

e Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto.

e Agilni management.

e Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.

e Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Zadnji kot osmi gradnik temeljnih nacel odli¢nosti, govori o trajnem doseganju izvrstnih
rezultatov. Opredeljuje, da »odlicne organizacije dosegajo na svojem podro¢ju delovanja
trajno izvrstne rezultate, ki izpolnjujejo tako kratkorocne kot dolgoro¢ne potrebe vseh
njihovih deleznikov« (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 8):

e Zbirajo potrebe in pricakovanja deleznikov kot vhodne podatke za razvoj in
pregledovanje svoje strategije in podpornih politik, pri tem pa so pozorne na vsako
spremembo.

o Prepoznavajo in razumejo kljucne rezultate, potrebne za uresni¢enje svojega
poslanstva, ter ovrednotijo napredek glede na svojo vizijo in strateske cilje.
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e Dolocijo in uporabljajo uravnoteZen nabor rezultatov za pregledovanje napredka,
zagotavljajo pregled nad dolgo in kratkoro¢nimi prednostnimi nalogami ter
obvladujejo pri¢akovanja klju¢nih deleznikov.

 Sistemati¢no udejanjajo in Sirijo strategijo in podporne politike, da bi dosegli Zeleni
nabor rezultatov, z jasno dolo¢enimi vzro¢no-posledi¢nimi povezavami.

o Postavljajo cilje na podlagi primerjav svojega delovanja z drugimi organizacijami, na
podlagi svojih sedanjih in potencialne organizacijske sposobnosti ter na podlagi svojih
strateSkih ciljev.

e Ovrednotijo nabor doseZenih rezultatov, da bi izboljSali uspeSnost delovanja v
prihodnosti in zagotovili trajne koristi vsem svojim deleznikom.

e Pri deleZnikih dosegajo visoko raven zaupanja z uporabo uspe$nih mehanizmov za
razumevanje prihodnjih scenarijev ter uspe$no obvladovanje strateSkega, operativnega
in finan¢nega tveganja.

e Zagotavljajo transparentnost pri finan¢nem in nefinané¢nem poroc¢anju relevantnim
deleznikom, vklju¢no z ustreznim organom upravljanja, v skladu z njthovimi
pri¢akovanji.

e Svojim voditeljem zagotavljajo tocne in zadostne informacije v podporo pri njihovem
pravocasnem odlocanju.

Merila kot jih opredeljuje model odli¢nosti EFQM, so razdeljena na 5 dejavnikov na levi
strani in na 4 rezultate na desni strani kot prikazuje slika 1.

Dejavniki - Rezultati

% —

Voditeljstvo i Rezultati - Rezultati
i i zaposleni poslovanja

Rezultati -
odjemalci

Rezultati -
druzba

£
-

OEFQM 2012 Ucenje, ustvarjalnost in inovativnost

Slika 1. Model odli¢nosti EFQM 2013. Povzeto iz Model odlicnosti EFQM (2013, str. 9).

Dejavniki vkljuujejo dejanja v organizaciji in so odraz kar organizacija v celoti pocne.
Rezultati so posledica dejavnikov in za trajno doseganje izvrstnih rezultatov je pomembno,
stalno ucenje, ustvarjalnost ter inovativnost. S povratno zanko popravimo oz. izboljsujemo
dejavnike in posledi¢no rezultate. Za uspe$no ocenjevanje dejavnikov in rezultatov,
uporabimo ze prej omenjeno orodje RADAR. (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 9-22)
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Kako koristna je vpeljava modela odli¢nosti EFQM nam prikazujejo analiza, ki se je izvedla s

pomocjo anketirancev iz zasebnega in javnega sektorja.

Iz rezultata analize, ponazorjenega na sliki 2, je razvidno, da model odli¢nosti EFQM v
povpre¢ju ocenjuje, Urad RS za meroslovje (2017, str. 15):

e 50 odstotkov anketirancev z oceno odli¢no 3,
e 41 odstotkov anketirancev s prav dobro 4 in
e 9 odstotkov anketirancev z dobro 3.

Model je zelo koristen — 5
50 %

Model je koristen — 4
41 %

Model je delno koristen — 3
9%

Slika 2. Ocena modela EFQM, za javni in zasebni sektor. Povzeto iz Urad RS za
meroslovje (2017, str. 15).

Na sliki 3 je prikazana primerjava ocen modela odli¢nosti EFQM, med javnim in zasebnim
sektorjem. Primerjava je bila narejena na podlagi anketnega vprasalnika, Urad RS za
meroslovje (2017, str. 16):

Javni sektor:
e 100 odstotno ocenjuje model EFQM z oceno odli¢no 5.

Zasebni sektor:
e 60 odstotkov ocenjuje model EFQM z oceno prav dobro 4,
e 27 odstotkov ocenjuje z oceno odli¢no 5 in
e 13 odstotkov z oceno dobro 3.

13 %
27 %

100 % Javni Zasebni 60 %

Slika 3. Primerjava ocen med javnim in zasebnim sektorjem.
Povzeto iz Urad RS za meraslovie (2017. str. 15).
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Rezultati za javni in zasebni sektor o sprejetju modela odlicnosti EFQM so zelo dobri. Javni

Clanek / Article

in zasebni sektor bi model odli¢nosti priporoc€il Se ostalim organizacijam. Predvsem zaradi

dobrega sistema samoocenjevanja, boljSih rezultatov, izmenjava dobrih praks, dviga

konkurencnosti ter dobrih odnosov do druzbe in okolja.

3 Metoda

Pri raziskovanju vprasanja kako trajno dosegati izvrstne rezultate v organizaciji, smo
uporabili kvalitativno metodo z uporabo modela prikazanega na sliki 4.

KUUCNE BESEDE

b

LITERATURA

—

UGOTOVITVE

OKOLE

v

DRUZBA

—»

REZULTATI

—

GOSPODARSTVO

Slika 4. Model raziskave.

TRAJNO DOSEGANIE
IZVRSTNIH
REZULTATOV

Pri iskanju literature smo uporabili kljuéne besede in poiskali sorodne knjige, ¢lanke,
magistrska dela, doktorske disertacije, monografije, diplomska dela in ostalo primerno
literaturo. Pri raziskavi smo se omejili na literaturo objavljeno v zadnjih desetih letih in to
uporabili kot kriterij. V veliko pomo¢ so nam bili ¢lanki revije univerzalne odli¢nosti. Najbolj
pogoste kljucne besede po katerih smo izvedli poizvedovanje skozi brskalnik Google uéenjak,
dLib, so zavedene v tabeli 1.

Tabela 1. Pomembne klju¢ne besede

Pomembne klju¢ne besede

Slovensko poimenovanje

Anglesko poimenovanje

Trajno doseganje rezultatov

Odli¢nost vodenja

Ucinkovito poslovanje

Uspesno poslovanje

EFQM model odli¢nosti

Ocenjevanje odli¢nosti

Dejavniki kakovosti

Lasting excellent results

Excellence in leadership

Efficient business

Successful business

EFQM excellence model

Assessment of excellence

Quality factors

S pomocjo navedenih kljuénih besed smo poiskali literaturo, ki je zavedena v tabeli 2. V

nadaljevanju smo navedeno literaturo preucili in uporabili v razpravi.
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Tabela 2. Seznam literature

Avtor Naslov

Povsnar, M. (2014) Dejavniki kakovosti storitev in zadovoljstva uporabnikov:
$tudija primera v izbrani banki

Jursa, K. (2015) Dejavniki odli¢nosti po modelu EFQM v izbrani banki

Strukelj, T., Krajnovi¢ A., & Pesa, A. (2015) Strateski management za sodobno poslovanje podjetja

Jazbec, P. (2012) Kakovost poslovanja izbranega podjetja

Miklavéi¢, M., & Rusjan, B. (2018) Vloga in pomen meril voditeljstva in ravnanja z zmoZnostmi
zaposlenih v modelu EFQM

Kern, P. K. (2010) Vpliv stalnih izboljsav in ¢loveskega kapitala na poslovno
odli¢nost organizacije

Skafar, B. (2018) Sistemi vodenja kakovosti in modeli odli¢nosti: kljuéni
dejavniki (ne)uspesnega podjetja

Mekis, A. (2016) Zavzetost zaposlenih in poslovna odli¢nost

Epstein, M., & Rejc Buhovec, A. (2010) Solving the sustainability implementation challenge

Krajisnik, U. (2017) Ocenjevanje odlicnosti poslovanja univerz v Republiki
Sloveniji

»V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti
— preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij udeleZencev
Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020«, FOS
(2020).

»Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena po metodologiji, ki jo je razvila Fakulteta
za organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odli¢nosti za vsakega od osmih gradnikov odli¢nosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri Cemer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od 0 do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (angl. Commmon Assesement
Framework)«, FOS (2020).

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika trajno doseganje izvrstnih rezultatov

Z raziskavo smo potrdili, da organizacije, ki se posluzujejo orodij kakovosti, so posledi¢no
uspesnejSe na trziS¢u. Na temo trajnost, odlicnost, uspesnost, itn. smo zasledili veliko
literature razliénih avtorjev. Iz razlicnih literatur ter dobrih praks smo povzeli
najpomembnejSe ugotovitve za trajno doseganje izvrstnih rezultatov, prikazano v tabeli 4.
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Tabela 1. Najpomembnej$e ugotovitve

Avtor NajpomembnejSe ugotovitve

Povsnar, M. (2014) V boju za uporabnike si v bankah na razli¢ne nacine

prizadevajo za pridobivanje novih uporabnikov ter ohranitev
starih uporabnikov. Zato je kakovost opravljenih ban¢nih
storitev izrednega pomena za celotno poslovanje bank.

Jursa, K. (2015) Smotri, cilji, merila, kazalniki in standardi uspes$nosti v
poslovno-organizacijskem sistemu izhajajo iz vizije in

strategije neke organizacije.

Strukelj, T., Krajnovi¢ A. & Pesa, A. (2015)  Da bi dosegli poslovno odli¢nost, je potrebno odgovorno
upravljanje, vodenje in poslovanje podjetja redno usmerjati v

inovacije in inovirati.

Jazbec, P. (2012) Ucinkovitost pri doseganju ciljev in u¢inkovito poslovanje

podjetja naj bi bila prva naloga managementa, uspe$nost ter

uspesno poslovanje pa prva naloga upravljalcev oziroma

lastnikov podjetja.

Miklav¢ié, M., & Rusjan, B. (2018) Vodstvo podjetja zagotavlja izboljSevanje in prilagodljivost
podjetja z obvladovanjem sprememb ter s tem skrbi za

ustrezno umescenost podjetja v okolje.

Kern, P. K. (2010) Poslovna odli¢nost organizacije = vodenje x ¢loveski kapital

x orodja za stalne izboljSave.

Skafar, B. (2018) Kreativnost, inovativnost in izvirnost postajajo ¢edalje
pomembne;jsi dejavniki uspesne poslovne strategije 21.
stoletja.

Mekis, A. (2016) Ugotovljeno je bilo, da svetovna uspesne organizacije ne

uporabljajo samo modele poslovne odli¢nosti EFQM, temve¢

tudi razli¢ne kombinacije orodij in tehnik upravljanja.

Epstein, M., & Rejc Buhovec, A. (2014) Uskladitev formalnega in neformalnega sistema ter
organizacijske strukture je kljuénega pomena za uspeh.

Krajisnik, U. (2017) Isto¢asno potrebujejo nenchne stalne inovacije in izboljSave,
da bi v okolju, v katerem delujejo, lahko ostale konkurenc¢ne.

Na trgu je veliko konkurence, poglavitno je obdrzati in pridobiti nove deleznike. Organizacija

to pridobi s kakovostjo opravljanja svojih storitev. (Povsnar, 2014, str. 1)

Vendar, za doseg trajnih izvrstnih rezultatov pot ni enostavna. Kot prvo se vedno velja, da
organizacije morajo imeti vizijo, izdelan strateSski nacrt, ob uporabi primernih orodij,

standardov, ki pripomorejo k uspesnosti organizacij. (Jursa, 2015, str. 23)
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Eden izmed najbolj pomembnih vidikov je vodenje. Za dobro »poslovno odli¢nost« mora biti:
vodenje dobro zasnovano, vodeno s popolno odgovornostjo ob upostevanju vidikov pravega
poslovanja. (Strukelj, Krajnovi¢, & Pesa, (2015, str. 15)

Menedzment je pomemben za »ucinkovito poslovanje«, in za »uspeSnost poslovanja«.
Odgovornost je na lastnikih organizacij. (Jazbec, 2012, str. 22)

Pomembno vlogo ima vodstvo-menedzment organizacije pri doseganju trajno dobrih
rezultatov. Klju¢no je, da se vodstvo v organizaciji pravilno in pravocasno odzove na
spremembe trga. Da so inovativni za nove resitve. Odgovornost za trajno doseganje izvrstnih
rezultatov je na menedzmentu. (Miklav¢i¢ & Rusjan, 2018, str. 99)

Kot bolj zanimiv prispevek, je zapisan s podajanjem formule za doseganje trajnih rezultatov
»Poslovna odli¢nost organizacije = vodenje x ¢loveski kapital x orodja za stalne izboljSave«.
Kar pomeni, da vsi trije dejavniki, vplivajo na to, da organizacija doseze trajne izvrstne
rezultate. (Kern 2010, str. 198)

Organizacije morajo pri svojem delu biti inovativne, iznajdljive, usmerjene v nove izdelke,
vztrajne, odlo¢ne in stalno naravnane k izboljsavi. (gkafar, 2018, str. 93; Krajs$nik, 2017, str.
5)

Organizacije, ki so na trgu med uspeSnejSimi organizacijami, ne uporabljajo samo modela
odli¢nosti EFQM, uporabljajo tudi ostala orodja. (Mekis, 2016, str. 131)

Za uspesnost je potrebno uskladiti vse formalne in neformalne sisteme (Epstein & Rejc, 2014,
str. 306).

Z raziskavo in interpretacijo ugotovitev, sporocil izbranih avtorjev kateri so bili vkljuceni v
raziskavo, potrjujemo v vseh segmentih, da organizacije katere uporabljajo EFQM model so
boljSe v poslovni odli¢nosti.

Odli¢ne organizacije ob uporabi modela EFQM uporabljajo tudi druga orodja kakovosti, ki
pripomorejo k uspesnosti in odli¢énem rezultatu. Se hitreje in lazje prilagajajo trgu, lazje
obdrZijo ter pridobijo deleznike.

Organizacije, ki imajo vpeljan model EFQM in vzporedno uporabljajo razli¢na orodja
kakovosti so uspesnejsa in bi prakso priporocila naprej. Poudariti je vseeno potrebno, da pa
orodja kakovosti le niso v celoti izkori§¢ena tako kot bi lahko bila. Ponovno potrjujemo, da je
na menedzmentu kako menedzerji vidijo in vodijo organizacijo do odli¢nosti, ki so jo delezni
vsi delezniki in organizacije.
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4.2 Analiza gradnika trajno doseganje izvrstnih rezultatov

V tabeli 5 je prikazan gradnik z naslovom trajnostno doseganje izvrstnih rezultatov, ki smo ga
povzeli po FOSmetru poslovne odli¢nosti. Gradnik opredeljuje, da »odliéne organizacije
dosegajo na svojem podro¢ju delovanja trajno izvrstne rezultate, ki izpolnjujejo tako
kratkoro¢ne kot dolgoro¢ne potrebe vseh njihovih deleznikov« (Model odlicnosti EFQM,
2013, str. 8).

Izbrani gradnik ima 9 podgradnikov, ki so prikazani v tabeli 5. Prikazane so tudi povpreéne
ocene za leto 2018, 2020 ter skupne ocene za leto 2018 in 2020.

Tabela 2. Temeljni gradnik model odli¢nosti EFQM - Trajno doseganje izvrstnih rezultatov

.. .. Skupno
Povprecje Povprecje 2018 in
2018 2020 2020

Zbirajo potrebe in pricakovanja deleznikov kot vhodne podatke za
1. razvoj in pregledovanje svoje strategije in podpornih politik, pri 4,05 3,90 3,94
tem pa so pozorne na vsako spremembo.

Prepoznavajo in razumejo kljucne rezultate, potrebne za
2. uresnicenje svojega poslanstva, ter ovrednotijo napredek glede na 4,05 4,06 4,06
svojo vizijo in strateske cilje.

Dolocijo in uporabljajo uravnotezen nabor rezultatov za
pregledovanje napredka, zagotavljajo pregled nad dolgo in
kratkorocnimi prednostnimi nalogami ter obvladujejo pricakovanja
kljucnih deleznikov.

4,15 4,10 4,12

Sistematicno udejanjajo in Sirijo strategijo in podporne politike, da
4, bi dosegli zeleni nabor rezultatov, z jasno dolocenimi vzrocno- 4 3,86 3,90
posledicnimi povezavami.

Postavljajo cilje na podlagi primerjav svojega delovanja z drugimi
5. organizacijami, na podlagi svojih sedanjih in potencialne 4 3,94 3,96
organizacijske sposobnosti ter na podlagi svojih strateskih ciljev.

Ovrednotijo nabor dosezenih rezultatov, da bi izboljsali uspesnost
6. delovanja v prihodnosti in zagotovili trajne koristi vsem svojim 4,15 3,90 3,97
deleznikom.

Pri deleznikih dosegajo visoko raven zaupanja z uporabo uspesnih
7. mehanizmov za razumevanje prihodnjih scenarijev ter uspesno 4,05 3,92 3,96
obviadovanje strateskega, operativnega in financnega tveganja.

Zagotavljajo transparentnost pri financnem in nefinancnem

8. porocanju relevantnim deleznikom, vkljucno z ustreznim organom 4,1 4 4,03
upravijanja, v skladu z njihovimi pricakovanji.

9 Svojim voditeljem zagotavijajo tocne in zadostne informacije v 41 402 4,04

podporo pri njihovem pravocasnem odlocanju.

SKUPNO 4,07 3,97 4,00

Opomba. Povzeto in prirejeno iz FOSmeter poslovne odlicnosti: Preglednica ocen.

Z najboljso povprecno oceno Vv letu 2018, 2019 ter skupno oceno 2018 in 2020, je oznacen
podgradnik 3, ki govori, da se »dolocijo in uporabljajo uravnotezen nabor rezultatov za
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pregledovanje napredka, zagotavljajo pregled nad dolgo in kratkoro¢nimi prednostnimi
nalogami ter obvladujejo pricakovanja kljuénih deleznikov« (Model odli¢nosti EFQM, 2013,
str. 8). Kar pomeni, da obvladujejo vse deleznike. Toda povpre¢ne ocene se lahko hitro
spremenijo. Skozi oceno je zaznati majhen upad v letu 2020.

Dobre povpre¢ne ocene za leto 2018 so ravno tako zabeleZene v podgradniku 6. Kar nakazuje,
da so v letu 2018 »izboljsali uspesnost delovanja ter zagotovili trajnostno korist vsem svojim
deleznikom« (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 8). Povpretne ocene za leto 2020 se niso
nadaljevale, ocene padejo za 0,25.

Najslabse je ocenjen podgradnik 4. Povpre¢na ocena v letu 2020 pade za 0,14. Ocenjujemo,
da ne dobro »udejanjajo in ne dobro Sirijo strategijo in podporno politiko, da bi dosegli Zeleni

nabor rezultatov, z jasno dolo¢enimi vzoréno-posledi¢nimi povezavami« (Model odli¢nosti
EFQM, 2013, str. 8).

Povpreéna ocena v letu 2018 za podgradnik 5 je boljsa za 0,6 v primerjavi z letom 2020. Toda
vseeno najslabse ocenjena v letu 2018. Vrednotimo, da se ne, »postavljajo cilji na podlagi
primerjav z drugimi organizacijami, na podlagi svojih sedanjih in potencialno organizacijskih
sposobnostih ter na podlagi svojih strateskih ciljev« (Model odliénosti EFQM, 2013, str. 8).

Na prvi pogled je videti, da so ocene relativno visoke kar sledi, da si organizacije s pomocjo
meril in orodij pomagajo doseci trajno odli¢ne rezultate. Doseganje rezultatov v letu 2018 je
za spoznanje bolje ocenjeno v primerjavi z letom 2020. Vse ocene so v razponu desetinke ali
dve kar je Se vedno dobro, seveda pa povprecje posledi¢no pada.

Potrebno je ugotoviti zakaj ocene padajo. Podatki so zajeti v periodi dveh let. V kolikor v letu
2022 v primerjavi z letom 2020 ponovno padejo za desetinko se lahko to pozna pri trajno
doseganju izvrstnih rezultatov. Za odli¢no poslovanje so vkljuceni vsi delezniki. Vedno pa se
zacne pri menedZzmentu. Zato ocenjujemo, da se v zacetku preveri vodenje organizacije in
potem naprej. Po pregledu se ponovno uporabi Model odli¢cnosti EFQM. Ker je v pripravi
Model odli¢nosti EFQM 2020 se v nadaljevanju uporabi le tega.

Za doseganje trajnih rezultatov svetujemo, da se kot celota preveri druge gradniki s
podgradniki in naredi primerjava ter konsistentnost med njimi. Na podlagi celote se nato poda
ustrezne ukrepe.

5 Zakljucek

Raziskava potrjuje skozi pregled stevilnih literatur in dobrih praks, da je eden izmed najbolj
pomembnih vidikov organizacije ravno vodenje. Skozi dobro zasnovano vodenje se
organizacije pravocasno odzovejo na spremembe zahtev trzisca.
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Preucevanje modela odli¢nosti EFQM s poudarkom na zadnjem gradniku, ki govori o trajnem
doseganju izvrstnih rezultatov spoznamo, kako pomembno vlogo ima voditeljstvo.

Z dobrim vodenjem so organizacije odlo¢no in nenchno usmerjene Kk inovativnosti,
iznajdljivosti, vztrajnosti ter skozi povratno zanko Sirijo bazo znanja in izpopolnjujejo
poslovanje.

Delovanje organizacije je potrebno gledati v SirSem pomenu. Dodana vrednost poslovanja
organizacij je v odnosu do druzbe, okolja, gospodarstva in navsezadnje do organizacije same.

Organizacije se morajo zavedati, da so spremembe stalnica in v kolikor se podjetje
pravocasno odzove in prilagodi je uspeh-rezultat odlicen. Vsekakor pa za odli¢nost mora
organizacija pogledati na sam vrh voditeljstva, v globino in biti zrela za ta pristop. Voditi z
vizijo, inspiracijo in integriteto je cilj in uspeh, ki se odraza na trajno doseganje izvrstnih
rezultatov. Dinami¢na okolja zahtevajo dinami¢ne Sisteme, procesov podjetij, ki so klju¢ na
katerem je vredno graditi.

Raziskava je bila omejena na zadnjo temeljno nacelo, Trajno doseganje izvrstnih rezultatov,
Ki je odraz vseh ostali nacel. Vsekakor bi bilo zanimivo preuciti preostala nacela ter nadgraditi
raziskavo na celoten model EFQM 2013. V objavi je ravno tako model EFQM 2020, ki je v
preizkusnem obdobju in ni bil predmet raziskave in primerjave z aktualnim modelom FQM
2013. Kot naslednja omejitev raziskave je bila, delno povzemanje samoocenitve mati¢nih
organizacij udeleZencev poletne $ole FOS v letu 2020.

Model EFQM 2013 je bil z letom 2020 delezen sprememb. Zanimivo bi bilo preuditi razlike,

prednosti ter slabosti med modeloma EFQM 2013 ter EFQM 2020. Spremembe vsekakor so,
kako jih najbolje uporabiti in implementirati v organizacijo.

80



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 69-83.

Reference

1. Bertoncelj, A., Bervar, M., Mesko, M., Naralo¢nik, A., Nastav, B., Roblek, V., & Trnavcevi¢, A.
(2015). Trajnostni razvoj. Ljubljana: GV zaloZba.

2. Bower, L.J., & Gilbert, G. C. (2011). How managers’ everyday decisions create or destroy your
company’s strategy. Pridobljeno na: https://www.coursehero.com/file/38830864/How-
managersdocx/

3. Colari¢, G. (2019). Model dejavnikov trajnega doseganja odli¢nih rezultatov. Revija za
univerzalno odlicnost. 8(3), 259-270.

4. EFQM (2020a). The EFQM model. Brussels, EFQM.

5. EFQM (2020b). How is the EFQM Model 2020 development doing? (2020, 15. december).
Pridobljeno na https://www.efgm.org/index.php/2019/05/10/how-is-the-efgm-model-2020-
development-doing/

6. EFQM European Fundation for Quality management (2020, 15. december). Pridobljeno na
https://www.efgm.org/index.php/efgm-model/

7. Epstein, J. M., & A. Rejc, B. A. (2010). Solving the sustainability implementation challenge.
Organizational Dynamics, 39, 306-315. doi: 10.1016/j.orgdyn.2010.07.003

8. FOS, (2020). FOSmeter poslovne odlicnosti: Preglednica ocen. (Interno gradivo). Novo mesto:
Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu.

9. Jazbec, P. (2012). Kakovost poslovanja izbranega podjetja — studija primera. (Diplomska naloga).
Koper: Univerza na primorskem, Fakulteta za management. UDK: 005.336.3:303.433.2(043.2)

10. Jursa, K. (2015). Dejavniki odlicnosti po modelu EFQM v izbrani banki. (Magistrska naloga).
Koper: Univerza na primorskem, Fakulteta za management. UDK: 005.6:336.711(043.2)

11. Kern, P. K. (2010). Vpliv stalnih izboljsav in ¢lovesSkega kapitala na poslovno odlicnost
organizacije. (Doktorska disertacija). Maribor: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske
vede. UDK: 005:005.336.3 (374.4) (043.3)

12. Krajisnik, U. (2017). Ocenjevanje odlicnosti poslovanja univerz v republiki Sloveniji. (Magistrsko
delo). Maribor: Univerza v Mariboru, Fakulteta za logistiko. [COBISS.SI-ID - 512843069]

13. Lazi¢, A. (2019). Ustvarjanje trajnostne prihodnosti organizacije. Revija za univerzalno odlicnost.
8(1), 99-109.

14. Meki§, A. (2016). Zavzetost zaposlenih in poslovna odlicnost. (Magistrsko delo). Maribor:
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede. [COBISS.SI-ID - 7651091]

15. Miklav¢i¢, M., & Rusjan, B. (2018). Vioga in pomen meril voditeljstva in ravnanja z zmoznostmi
zaposlenih v modelu EFQM. Izbrane teme organizacije in managementa. (Monografija).
Ljubljana: Drustvo slovenska akademija za management. 2017. ISBN 978-961-92878-8-0

16. Model odli¢nosti EFQM (2013). Slovenski prevod brosure «KEFQM Excellent model 2013«.
Ljubljana: Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, Urad RS za meroslovje (MIRS).

17. Povsnar, M. (2014). Dejavniki kakovosti storitev in zadovoljstva uporabnikov: Studija primera v
izbrani banki. (Magistrska naloga). Koper: Univerza na primorskem, Fakulteta za management.
UDK:005.336.3:336.71(043.2)

18. Reje, B, A., Hren, A., Fink, T., & Savi¢, N. (2018). Trajnostne poslovne strategije in trajnostni
poslovni modeli v slovenski praksi (priro¢nik). SPIRIT Slovenija, javna agencija.

19. Skafar, B. (2018). Sistem vodenja kakovosti in modeli odlicnosti: kljucni dejavniki (ne)uspesnega
delovanja. (Monografija). Novo mesto: Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu.
[COBISS.SI-1D=296310784]

81



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 69-83.

20. Skedelj, J. (2016). Vodenje proizvodnje z uporabo modela odli¢nosti EFQM. Revija za
univerzalno odlicnost. 5(3), 251-260.

21. Slovenska kakovost (2020, 14. november). Model odlicnosti EFQM. Pridobljeno na:
http://slovenska-kakovost.si/storitve/efgm/

22. Strukelj, T., Krajnovié, A., & Pesa, A. (2015). Strateski management za sodobno poslovanje
podjetja. Current Trends and Future Prospects in Entrepreneurship: Book of Full Papers, 5™
South-East European (SEE) meeting & scientific conference of management departments,
Varazdin, 23th-26th September 2015. Faculty of Organization and Informatics Varazdin,
University of Zagreb. 2017.

23. Urad RS za meroslovije (2017). Analiza podrocja poslovne odlicnosti v Republiki Sloveniji.
Pridobljeno na https://www.podjetniski-
portal.si/uploads/gradiva/poslovna_odlicnost/strategija/s_analiza_poslovna_odlicnost_sprejeti_po
pravki-koncna.pdf

24. Varl, T. (2018). Kljucni kazalniki uspesnosti v proizvodnih podjetjih. (Delo diplomskega projekta).
Maribor: Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta.

*k*

Dejan Medic po izobrazbi diplomirani strojni inZenir. Dolgoletne delovne izkusnje v razliénih podjetij na
podro¢ju strojniStva in kakovosti. Trenutno zaposlen v podjetju I.H.S. d.o.o. kot vodja kakovosti. Na Fakulteti
organizacijske Studije v Novem mestu nadaljuje podiplomski §tudij Menedzment kakovosti.

*k*%k

Sandra Medic po izobrazbi diplomirani varnostni inZenir. Zaposlena v Krki, d.d., Novo mesto kot strokovna
delavka za varnost in zdravje pri delu. Pred zaposlitvijo v Krki, d.d., Novo mesto opravljala strokovne naloge v
razli¢nih podjetjih kot zunanja strokovna delavka za varnost in zdravje pri delu. Na Fakulteti organizacijske
Studije v Novem mestu nadaljuje podiplomski §tudij Menedzment kakovosti.

*k*

Abstract:
Sustaining Outstanding Results

Research Question (RQ): How do excellent organizations achieve and maintained outstanding
results?

Purpose: To determine what criteria and approaches we should use to achieve lasting excellent
results in order to maintain excellent results.

Method: A qualitative method of reviewing domestic and foreign literature as well as good
practices was used for the study.

Results: The research confirmed that outstanding results are permanently maintained considering
all factors and the people involved according to the EFQM model of excellence.

Organization: Leaders develop, define, collaborate, strengthen, and ensure successful
management of change in operations of the organizations.

Society: Great organizations provide and maintain excellent results that satisfy both the external
and the internal stakeholders.

82



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 69-83.

Originality: Regardless of the activity they perform, organizations will use the tools and models
of business excellence to achieve and maintain their excellence.

Limitations/Further Research: The research can be upgraded to other fundamental concepts
EFQM model and use it in practice as an implementation of EFQM 2013 model of excellence in
the organization. In the following, the research could be extended to the EFQM 2020 model

Keywords: EFQM excellence model, fundamental concepts of excellence, criteria, enablers,
results, stakeholders, integrity.
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