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Abstract:

Research Question (RQ): How many serious bodily injuries occurred as a result of traffic
accidents, and what kind of injuries were those in 2020?

Aim: To determine how many seriously injured participants in traffic accidents were in 2020, our
purpose was to determine what is the proportion of serious bodily injuries by sex, in which age group
the most severe injuries occurred and what is the impact of weather on the number and severity of
serious bodily injuries.

Method: After reviewing the relevant literature, we used frequency statistics and chi-square tests
for the data obtained from the official police website. For the quantitative method, we used an in-
depth semi-structured interview with two relevant experts in the field.

Results: Regarding road traffic hazards, there are differences between males and females, the
youngest and oldest are most at risk in road traffic, and more severe injuries occur in nice weather.
Organization: The establishment of an effective traffic safety system is possible only with the prior
identification, analysis and elimination of critical causes that affect safety.

Society: Greater road safety requires changes in the individual's thinking and acting as a road user.
Originality: The originality of the research lies in using a combination of quantitative and
qualitative research methods. The topic is very interesting from a social point of view.
Limitations/Future Research: The COVID-19 pandemic affects the results. The research should
be done for a more extended period, at least ten years.

Keywords: traffic, accident, serious, bodily, injury, sex, age, weather.
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1 Introduction

Life is unique and unrepeatable. In different segments of life, we adapt from day to day to a
given situation marked by pleasant or unpleasant events. Injuries and dangers lurk at every turn
and if we do not pay attention to them or do not anticipate them, they can leave lasting
consequences.

The development of technology is a part of human evolution. The fast pace of life led to the
creation of fast and more advanced means of transport, sometimes even too much to manage,
resulting in consequences such as material damage, bodily injury or even loss of life. Minor
injuries are easier to manage and heal easily (abrasions, scratches), while more extensive
injuries are harder for the body to compensate, which often results in further malfunctions or
even permanent deficiency (Traumatic amputation - removal of a limb or part of it due to serious
bodily injury or accidents, ...).

Different means of transport require different handling and different abilities, and each of them
requires certain knowledge, skills and regulations that need to be followed. The younger
population of drivers are known as "reckless speeding drivers"”, so we anticipate that there will
be more serious traffic accidents during this period. Due to aging and longer response time, an
increased number is expected even after 65 years of age. By sex, women still fall into the
category of "poorer™ drivers, and in terms of weather, it is expected that due to the slippery road
and opacity, there will be more seriously injured road users. We achieve anticipation of
situations through experience and practice as road users.

Any injury can radically change the lives of survivors and their relatives. Rehabilitation
(functional therapy) is long-lasting, and the consequences are manifested in the physical,
mental, emotional and behavioral areas, as well as in the subsequent inability to work, social
dependence and decline in quality of life (Trdan, 2010, p. 239).

The research question refers to the number of serious bodily injuries in traffic and the nature of
these injuries.

The consequences of serious traffic accidents are bodily injuries that can leave a certain
permanent disability as well as death. The aim is to determine the number of serious bodily
injuries after traffic accidents, the proportion by gender of participants, the proportion by age
groups and the impact of weather, with the aim of establishing a safe road traffic system with
prior identification, analysis and elimination of key causes for the lack of traffic safety. We
strive to achieve the goal: “Zero dead and zero seriously injured”, by respecting road traffic
regulations and observing driving ethics while participating in road traffic.
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2 Theoretical background

2.1 Literature review

The first fatality of the car dates back to the time of its creation. Since the end of the 19th
century, more than 50 million people have died on the road worldwide. Every day, 3,700 deaths
are recorded worldwide, which means one death every 24 seconds, and the consequences are
immeasurable human suffering (WHO, 2020). Although the number of deaths has almost
halved in the last century, 34,500 people died on EU roads in 2009 (European Commission,
2011, p. 12), and in 2018 about 25,100 people, which is 21 % less than in 2010 and 1 % less
than in 2017. In 2018, 44 people per million inhabitants died on the roads in Slovenia. In 2017,
the death rate decreased by 13 %, the largest decline in the EU as a whole and by 34 %,
compared to 2010. In addition to fatalities, the EU also focuses on the seriously injured and it
is estimated that there were five other seriously injured people on the roads of the EU last year
for every fatal accident (around 135,000). Even though progress has been made over the long
term, it is not enough to meet the 2020 target, but the Commission, in its Road Safety Policy
for 2021-2030 and the Strategic Action Plan published in May 2018 as part of "Europe on the
move”, confirms the long-term goal of “Vision Zero” by 2050, which shows the need for
thorough action by countries in synergy with the EU (European Commission, 2019).

The persistently high number of fatalities and serious bodily injuries in road transport, at a
meeting in Valletta in March 2017, is assessed by the transport ministers of the EU Member
States as a major social problem, human suffering and unacceptable economic costs, which
amount to more than 100 billion euros just in the case of serious bodily injuries. The number of
deaths among pedestrians and cyclists is worrying (Malta EU, 2017, p. 1).

Road safety is an important social issue in the Republic of Slovenia and the EU. As a
consequence of traffic accidents, we monitor the loss of life and severe disability as
irreplaceable and irreparable losses in families, society and the damage that society suffers as a
result of traffic accidents. The worst consequences of traffic accidents are felt mainly by
families with fatalities and serious bodily injuries (ReNPVCP13-22, 2013, p.1). Countries such
as Norway, Sweden, Switzerland and the United Kingdom are designing a safe transport system
that takes into account human error; they are building roads with safety features, adopting and
enforcing strict laws for speeding, driving under the influence of substances as well as
strengthening emergency medical care. With all of the above mentioned measures they
managed to reduce the number of deaths by 80 % and more (WHO, 2020). In Slovenia, the
number of road deaths has been declining for decades and has more than halved in the last 20
years. In the last 10 years, traffic accidents have claimed more than 190 lives per year, which
is still too high, and the trend is also typical for most other European countries (ARSO, 2016).
In 2017, 46 people lost their lives due to unadjusted speed. This is the cause of almost every
other fatality on our roads, which puts us in the middle of the scale of all countries (Slovenian
traffic safety agency, n.d.a).
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However, transport is crucial for our economy and society. It enables economic growth and job
creation. As it takes place on a global scale, effective action requires close international
cooperation, which poses a major problem in congestion, especially on roads and in the sky, as
it threatens accessibility. Mobility is essential for the internal market and the quality of life of
citizens so that they can travel freely, so the quality, accessibility and reliability of transport
services will become increasingly important in the coming years. Initiatives in technology,
education and special attention to vulnerable road users will be of a key importance to further
sharply reduce the number of accident victims (European Commission, 2011, pp. 3-12). Due to
the aging population (Statistical Office of the Republic of Slovenia, 2017), a greater need to
promote public transport is expected in the coming years.

From 2013 to 2022 The National Road Safety Program deals with professionally demanding
and most visible road traffic problems in the Republic of Slovenia (RS) and is based on three
common principles: (1) enforcement of the best road safety standards, (2) a comprehensive
approach to road safety and (3) subsidiarity, consensus and shared competence. The European
Road Safety Charter is an example of commitment from individual actors. The common goal
of the Member States was to save as many lives as possible in road transport by 2020 and to
halve the number of deaths and serious bodily injuries. The global goal is the same as in
previous years, although it has not been fully achieved. Continuing to achieve the United
Nations Global Road Safety Goal - to reduce the number of deaths and serious bodily injuries
by 50 % by 2030, is also supported by the Stockholm Declaration adopted at the 3rd Global
Ministerial Conference on Road Safety in Stockholm. This Resolution for the period 2021-2030
is an urgent development priority and a milestone on the road to “Vision Zero” when there will
be no more deaths and serious bodily injuries by 2050 (General Assembly, 2020, pp. 2-3; Malta,
2017, p. 4; ReNPVCP13-22, 2013, pp. 1-10; Stockholm Declaration, 2020, pp. 1-4). In 2019,
the city of Helsinki in Finland managed to achieve this status (WHO, 2020). Nevertheless, the
World Health Organization (WHO) and the Centers for Disease Control (CDC) cite road
accidents as the leading cause of death due to injuries in the most productive age, more than 90
% of road accidents in developing countries (American College of Surgeon, 2018, pp. XXX).

2.2 Rescue in traffic accidents

A traffic accident is an accident on a public road or uncategorised road used for public road
traffic in which at least one moving vehicle was involved and in which at least one person died
or was physically injured or material damage was caused (ZPrCP- UPB2, 2013, Art. 109, para.
1). According to the consequences, traffic accidents are divided into four categories (ZPrCP-
UPB2, 2013, Art. 109, item 2):
e traffic accident of the 1st category - a traffic accident in which only material damage
occurred,
e traffic accident of the 2nd category - a traffic accident in which at least one person
may be lightly injured;
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e traffic accident of the 3rd category - a traffic accident in which at least one person is
seriously injured,;

e traffic accident of the 4th category - a traffic accident in which someone died or died
as a result of the accident within 30 days after the accident.

The approach to rescuing participants in a traffic accident is multidisciplinary, as medical staff,
firefighters and police officers are activated at the same time. Firefighters are present in most
serious traffic accidents; they protect the terrain, extinguish possible fires, prevent the spillage
of hazardous substances as well as insure and stabilize unstable vehicles. By cutting down
vehicles, they enable the access and removal of trapped victims and, last but not least, they take
part in medical care. Police officers mark and secure the scene of an accident, take care of the
smooth work of rescue teams and assist in rescue (Slovenian Society for Emergency Medicine,
2013).

Treatment for the severely injured in the field is an important link in the survival chain and
depends largely on time. This time includes the arrival of the Emergency Medical Services
(EMS) team at the scene of the accident, the time of treatment for the injured in the field, the
time of transport to the hospital and the time lost with emergency diagnostics before final
treatment for life-threatening injuries. This shows that treatment for the injured person in the
first few hours is extremely important, so it is essential that everything that increases the
chances of survival is done in the field and to avoid anything that is potentially life-threatening.
The treatment is complex. In stressful circumstances and under time pressure, coordinated
teamwork according to treatment protocols is required. These protocols enable the systematic
identification of life-threatening conditions and their appropriate care in the shortest possible
time. In the Slovenian system of pre-hospital treatment of emergency medical services, the
approach to the injured person is carried out according to the ITLS protocol (International
Trauma Life Support), in the hospital environment or in the emergency center, the approach
according to ATLS (Advanced Trauma Life Support) (Skutnik, 2019, pp. 30-31; Skufca Sterle,
2015, pp. 50-51).

2.3 Most common severe bodily injuries in traffic accidents

Most injuries (80 %) of the abdominal organs are due to blunt force injury, although the
incidence of penetrating injuries (the object that caused the wound and penetrated one of the
body cavities) has been increasing in recent years. The most common causes are traffic
accidents (75 %) with the most commonly damaged liver and spleen and it is associated with a
high rate of morbidity and mortality (StrgarSek Vovk, 2019, p. 50). Chest injuries are the third
most common, just behind head and limb injuries. They rarely occur in isolation and most
casualties have associated injuries to other regions, most commonly the head. They are the
second most common cause of fatal injuries after head injuries (Demetriades et al., 2004, p. 20;
Verma, White & Mohammed, 2018, p. 171; Zli¢ar, 2014, p. 137).
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Approximately 6,000 people a year in Slovenia suffer various head injuries. In 25 % of patients,
head injury is associated with traffic injuries. About half of patients die before they arrive at the
hospital (Prestor, 2014, p. 109). Gradisek (2014, p. 113) states that at first glance this is small,
but head injury is a public health problem, as it is the cause of premature mortality and
disability, especially among the younger, working population. The incidence of head injuries is
also affected by alcohol consumption and poorer economic status. Similar observations are
cited by Matvoz (2019, pp. 75, 82). The population is aging, anticoagulant therapy
(anticoagulant therapy) is on the rise, making falls more frequent as well as bleeding in the
brain area. In the case of a severe head injury, we always think of the simultaneous injury of
the cervical spine.

The incidence of falls increases with age and is the most common mechanism of injury in
persons over 65 years of age. The problem of falls is not only in frequency, as athletes and
children are more often injured, the problem is a combination of frequency and consequences.
Falls are usually a combination of several environmental factors, and it is also necessary to take
into account the anatomical and functional changes of the individual. Injuries occur more
quickly in the elderly and as a result of weaker forces; risk factors include, in addition to age,
the individual's state of health, the use of drugs that, when known during treatment, allow
targeted treatment and prevention of the worst possible consequences or even death. The
consequences of all falls are major or minor injuries, but they can also leave mental (fear,
depression) and social consequences (long-term care, placement in a home for the elderly). Due
to the aging of the population, which is predicted in the future, the number of hospitalizations
will also increase (Smid, 2019, pp. 181-188).

Spinal cord injuries are certainly one of the worst injuries in the world, psychophysically
devastating for an individual and a very heavy burden for society as a whole. According to US
data, the average patient with a spinal cord injury is 38 years old. In 2013, the University
Clinical Center (UKC) Ljubljana recorded 1,050 total spinal injuries. (Omerovi¢, 2014, p. 120).
Pelvic fractures, according to dr. Kristan et al. Vidmar (2014, p. 133) account only for 3 % of
all injuries, of which almost half of the cases are due to high energy damage (traffic accidents,
falls from a height), and in just over 50 % as a result of low energy damage (fall from standing
height - osteoporosis). According to the age distribution, there are two peaks, the first is in
people aged 20 to 40 (male predominance) and the second is in people older than 65 (female
predominant). The mortality rate varies between 3 and 20 %, most often as a result of bleeding
or multiple injuries (multiple injuries) of the injured person.

The data obtained at the site of the injury is very important:

fatalities at the scene;

vehicle type and speed;

vehicle rotation (overturning mechanism is associated with a risk of serious injury);
the location of the injured person in the vehicle (side impact to the injured person's
side);
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e extent of intrusion into the passenger compartment (vehicle intrusion into the
passenger compartment);

e the extent of damage to the vehicle;

e deformation of the steering wheel (increased probability of damage to the internal
organs of the driver and front passenger);

e use of seat belts (Chance's fracture of the spine - injured in a collision with a seat belt
only around the belt);

e actuation of front or side airbags;

e astrong blow to the abdomen;

e contusion marks (change in the body / skin that usually results from a blunt blow;
subcutaneous bleeding - spotted, capillary, such as redness or bruising and may
indicate the possibility of severe damage to internal organs).

The extent of pedestrian injury varies depending on the speed and size of the vehicle involved
in the accident. Pedestrians are often affected by a triad of injuries, namely leg, torso and head
injuries. Therefore, in the event of damage to one of these sites, a rapid and careful evaluation
of the other two must follow. Regardless of the injury, the initial approach to treatment of the
injured is the same. The primary examination is based on a systematic examination of the
injured person and is aimed at finding life-threatening conditions. Patients with severe blunt
(closed) injury rarely have damage to only one system, so other causes of obstructive (reduced
blood flow due to mechanical obstruction) or hemorrhagic shock (reduced blood flow due to
bleeding) should be actively sought and ruled out. Further treatment depends on a risk
assessment for significant injury. Most abdominal injuries are due to blunt force injury (80 %).
The most common causes are traffic accidents (75 %), blows to the abdomen (15 %) and falls
(6-9 %). It is necessary to know the anatomy (morphology - shape and structure of man) and
pathophysiological processes (changes in bodily functions) that the injury triggers. The
approach will vary according to the patient's age, comorbidity (co-morbidity), mechanism of
injury, clinical status (description of the condition according to examination findings), and
hospital capacity. Injuries can have a wide range of clinical pictures, from an injured person
with normal vital signs and minimal pain to an affected injured person in shock. The details of
the mechanism of injury of the prehospital team are of great help in predicting the severity and
specificity of injuries and deciding on additional investigations (StrgarSek Vovk, 2019, pp. 50-
64; Zlicar, 2014, p. 140).

Based on the forecast in the research, we assess how many seriously injured participants were
in traffic accidents in the past year and what was the type of these injuries (minor, serious bodily
injuries or fatal injuries). We are interested in whether there are differences in the gender of the
severely injured and in which age group the most severe injuries belong. As weather conditions
affect road conditions, visibility, concentration and responsiveness, we are also interested in
whether they affect the number of serious injuries in road accidents and in which weather they
are more severe.

295



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 289-307.

Based on the above-mentioned questions, we came up with three hypotheses:
e Hypothesis 1: There are more men than women among those seriously injured in road
accidents.
e Hypothesis 2: The frequency of serious injuries varies between age groups.
e Hypothesis 3: Serious bodily injuries are more common in bad weather.

3 Methods

3.1 Quantitative method

The theoretical part of the study will be devoted to a review of the literature on the number of
road accidents, fatalities and serious injuries in road traffic in Slovenia. Collisions between road
vehicles, between road vehicles and pedestrians, between road vehicles and animals or between
immovable obstacles and a road vehicle, and collisions between road and rail vehicles are taken
into account. Fatalities are those who died directly in the accident or after its consequences
within 30 days. An injured person is any person who did not die but was slightly or severely
injured in a traffic accident and needed medical care (SURS, 2015).

The data was obtained from the Ministry of the Interior (Policija, n.d.), accessible online. The
data is reliable and valid. The file (Excel table) contains 26,073 data on participants in road
traffic accidents for 2020 in Slovenia, which we used in the survey. We focused on serious
bodily injuries that occurred in road traffic as a result of traffic accidents, calculated the
proportion by gender between women and men, the division by age groups and the impact of
weather on severe bodily injuries.

The following variables are therefore important for our research:

Injury of the participant (severe bodily injury, death);

e Sex (male, female);

e Age (1-10, 11-20, 21-30, 31-40, 41-50, 51-60, 61-70, 71-80, 81-90, >90);
e \Weather (nice, bad).

The sample of the research represents the population of the participants in traffic accidents.
Frequency statistics and the Hi-square test were used to analyze the data. All variables are of
the nominal type. The results of the calculations are shown in the form of tables. Program R
was used for the calculations.

3.2 Qualitative method

Qualitative research methods are increasingly used in the field of healthcare. The qualitative
research process will be carried out in stages by the author Punch (2009, p. 17). To analyze the
issue of serious bodily injuries, we chose one of the most commonly used methods in qualitative
research, a semi-structured interview (Vogrinc, 2008, pp. 108-109). We conducted an interview
with two experts who have been carrying out activities in the field of road safety and
preservation of human life and health for many years. From an ethical point of view and
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integrity, we will maintain their anonymity and name them in the article only as an expert /
interviewee. The interview was conducted in person within a one-hour time frame. Guidance
questions were compiled to conduct the interview: (1) How many people were seriously injured
in traffic accidents this year and what were those injuries? What do serious injuries mean to
you? Classification? (2) What is the proportion by sex of severely injured in road accidents?
(3) To which age group do serious bodily injuries belong the most? and (4) Does the weather
affect the number of serious traffic injuries and in which weather are they more severe? The
interviews were recorded with a dictaphone. The result of the interview is two sound recordings.
We made two transcripts and then two refined transcripts in Word files. The ATLAS.ti program
was used for further processing.

Qualitative analysis was performed in six steps by the author Mesec (1998, p. 103): (1) editing
the material, (2) determining the coding units, (3) open coding, (4) selecting and defining
relevant terms and categories, (5) relational coding and (6) construction of the final theoretical
formulation (paradigmatic model). In the first step, we edited the refined transcripts so that the
files were suitable for import into ATLAS. In the second step, we determined the coding units.
These are the key concepts that characterize completed whole interviews. In the third step, we
performed the coding. Important segments of the text were associated with the corresponding
codes. In the fourth step, we selected the relevant codes. In doing so, we combine, disaggregate,
omit, or add new codes to certain codes. The term code is a common term for terms and
categories. A category is a group (family) of related codes or related terms. In the fifth step, we
looked for relations, superiority, subordination, causality, consequence, in short, relationships
between codes. In the last step, we built a research model, a graphical and descriptive
representation of the relationships between the codes.

I Serious bodily injuries

I Weather Age Sex

Figure 1. Research model (serious bodily injuries, sex, age, weather)

Figure 1 shows the research model: hypothesis 1 establishes the ratio of severely injured by
gender; hypothesis 2 compares the ratio of severely injured by age and hypothesis 3 identifies
serious bodily injuries as a result of the weather.
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4 Results and discussion
4.1 Introduction to results

Table 1 shows the consequences of road accidents for 2020. The study covered all participants
in road accidents regardless of gender or age, and we focused on serious bodily injuries, how
much these injuries differ according to gender and at what age period they prevail. Because we
consider all participants, the sample represents the population.

“A serious bodily injury is any that is potentially life-threatening,” a health expert explains:
“fracture of 3 or more ribs, femoral fracture, cerebral hemorrhage, ... Injuries are diagnosed
at a medical facility. All further procedures are related to the severity of the injuries and
differ according to the treatment."

The classifier of bodily injuries was written a few decades ago, in 1999 at the Institute of
Forensic Medicine (ISM) in accordance with the rules of the medical profession and is used as
a device issued by the Ministry of the Interior of the Republic of Slovenia. It is compiled on the
basis of the legal classification of bodily injuries according to the Criminal Code (CC) of the
Republic of Slovenia from 1994, which divides bodily injuries into 3 groups (categories): (1)
minor bodily injury (Article 133 of the Criminal Code), (2) serious bodily injury. injury (Article
134 of the Criminal Code of the Republic of Slovenia) and (3) particularly serious bodily injury
(Article 135 of the Criminal Code of the Republic of Slovenia) (Ministry of the Interior of the
Republic of Slovenia, 1999; KZ-UPB1, 2004).

4.2 Hypothesis 1: There are more men than women among those seriously injured in
road accidents

There were 26,073 participants in traffic accidents. There were 18,048 men and 8,025 women.
There were 62 dead men, representing 0.3 % of all men, and 18 dead women, representing 0.2
% of all women. From this we can conclude that the risk of death is higher for men than for
women. 678 people, 486 men and 192 women were seriously injured (Table 1).

Table 1. Frequency statistics of injuries of participants by sex

Sex
Male Female Total
. - Frequency 14571 5727 20298
Withoutinjury % by sex 807%  714%  77.9%
Minor bodily iniur Frequency 2929 2088 5017
Injury to the y injury % by sex 16.2 % 26.0 % 19.2 %
participant Serious bodily injury i/roeg;eslf(y 5 ;’%Z 5 i%/i 5 g 702
. Frequency 62 18 80
Fatality % by sex 0.3 % 0.2 % 0.3 %
Total Frequency 18048 8025 26073
% by sex 100.0 % 100.0 % 100.0 %
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According to statistics, men are more at risk than women in terms of serious bodily injury and
death as participants in a traffic accident.

According to the interviewee in the field of traffic safety, this is in the ratio of 60 % : 40 %
(men : women). While the health expert does not state the gender differences of the severely
injured.

The CHI-square test (x®) has a value of 343.827, the degree of freedom (df) is 3, and the
statistical characteristic (p) is less than 0.001 (Table 2). We can conclude that there are
differences between men and women. Men are more at risk for severe injuries and fatal injuries,
while women are more at risk for minor injuries.

Table 2. Pearson’s CHI-squared test on injuries of participants by sex
Value df p (2-sided)
Pearson’s CHI-squared test 343.827 3 <0.001

"So there were more deaths among men than among women. From this it follows that
women drivers are a bit more careful, following road traffic regulations and consequently
less involved in road accidents. Traditionally, this can be largely attributed to the fact that
women have lower driving intensities, drive fewer kilometers per year and are generally
less risky road users than men. If we compare both sexes in the same risk group, with
similar use of the vehicle and similar driving habits, the risk of accidents is very similar,
"says the expert in the field of traffic safety.

The results of a research conducted by a leading Spanish insurance company among young
drivers under the age of 30 between 2009 and 2011 show a higher number of kilometers driven
per day for men (34.02 compared to 28.10 for women), as well as more frequent violations of
speed limits (9.08 % for men compared to 7.09 % for women), a higher percentage of night
driving than women (8.41 % compared to 6.08 %). The test results show that the differences
between men and women are statistically significant for the age of vehicles, which is on average
lower in vehicles owned by women than men, years of experience, km / day, percentage of city
and night driving and violations of speed limits. Therefore, we conclude that men generally
represent more risky driving patterns than women (Ayuso, Guillen & Pérez-Marin, 2016, pp.
3-5), thus allowing Hypothesis 1 to be confirmed.

4.3 Hypothesis 2: The frequency of serious injuries varies between age groups

Our goal in the research was to find in which age group were the serious bodily injuries most
frequent. In the case of minor bodily injuries, serious bodily injuries and fatal injuries, young
people up to 20 years of age and those over 70 years of age are most at risk (Table 3).
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Table 3. Frequency statistics of injuries of participants by age

Injury of the  Frequency- Age [years] Total
participant share 1-10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 >90
Without Frequency 31 1061 3860 4286 4114 3317 2144 1097 374 14 20298
% by age 144% 588% 788% 811% 810% 80.7% 787% 771% 744% 56.0% 779%
Minor Frequency 165 659 957 911 827 661 469 264 96 8 5017
% by age 764% 366% 195% 172% 163% 16.1% 172% 186% 19.1% 320% 192%
Serious Frequency 17 77 72 79 123 120 100 58 30 2 678
% by age 79% 43% 15% 15% 24% 29% 37% 41% 60% 80% 26%
Fatality Frequency 3 6 12 12 13 14 12 4 3 1 80
% by age 14% 03% 02% 02% 03% 03% 04% 03% 06% 40% 03%
Frequency 216 1803 4901 5288 5077 4112 2725 1423 503 25 26073
Total % by age 1000 1000 100.0 1000 1000 100.0 1000 1000 100.0 100.0  100.0
% % % % % % % % % % %

Over the last few years, people over the age of 65 have accounted for more than half of the
perpetrators and victims of road accidents. The most common reasons are impaired hearing,
vision, associated health problems with consequences, and medications, especially if these
affect psychophysical abilities. As pedestrians, they stand out as a vulnerable group in traffic,
who can suffer serious bodily injuries with bleeding due to falls and anticoagulants.

Both experts cite a problem with older drivers with fatalities and serious injuries. They are
on the rise in the last 2 or 3 years, due to the presence of alcohol, slowness and confusion.
However, awareness among young people and children is improving.

The expert in the field of traffic safety highlights the problem of alcohol and illicit
substances in all age groups. It is slightly more pronounced among young people, reaching
peak between the ages of 40 and 60, which coincides with the working population, busy
pace of life, families, quality of life and employment. The problem is mainly posed by
younger drivers in the first 3 years of driving experience, mopeds, motorcyclists and cars,
with unadjusted speed to road conditions, which is also the most common cause of
accidents. Among the victims and severely injured are very young, aged 18, 20, 22, 23, 24,
48, 54 years. We strive for the goal of no dead, no badly injured.

During the year, there are differences in the kind of activities related to the most vulnerable
road users in a given period. From March and April to October, traffic control is adapted
and tightened for single-seater cyclists, moped riders and motorcyclists. In October,
however, the traffic control is tightened for pedestrians, because the night is longer. In a
settlement without a street system and with a street system, compared to the motorway and
the main road, there are more deaths and serious injuries due to unadjusted speed, to which
vulnerable groups of road traffic (pedestrians, cyclists) are exposed, the traffic safety expert
continues. By day, more casualties were reported on Monday, Thursday, Friday, Saturday
and Sunday. More accidents occurred during rush hour from 6 to 9 a.m., from 12 to 11
p.m., a bit more in the afternoon. Road traffic control is also adapting to this. Friday,
Saturday and Sunday are quite critical in the long run. "Disco" traffic accidents have
improved compared to the past, in which young drivers can be a role model for further
groups. The public, which condemns the most serious offenses, also draws attention to
them by informing by calling 113.
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2/3 of all fatalities are from the most vulnerable groups, the expert continues: pedestrians,
cyclists, moped riders, motorcyclists, today’s new means of transport such as electric
scooters. The causes are very standard: more than 50 % of deaths are due to unadjusted
speed, incorrect driving direction and disregard for traffic lights. Wrong way of driving
direction and deprivation of right of way are a very common cause of traffic accidents (20
%), alcohol consuption is very problematic, which also differs by region - Dolenjska,
Stajerska, Primorska have higher averages of fatal traffic accidents due to the higher
alcohol consumption per person. In the last 10 years in the Celje Police Department 50 %
of fatalities have been related to alcohol consumption.

The CHI-square test (¥?) has a value of 1094.768, the degree of freedom (df) is 27, and the
statistical characteristic (p) is less than 0.001 (Table 4). The Hl-square test is statistically
significant, meaning that there are statistically significant differences in the frequency of
injuries between age groups.

Table 4. Pearson’s CHI-squared test of the injuries of participants by age
Value df p (2-sided)
Pearson’s CHI-squared test 1094.768 27 <0.001

We can conclude that there are statistically significant differences between age groups and by
this hypothesis 2 is confirmed.

4.4 Hypothesis 3: Serious bodily injuries are more common in bad weather.

The share without injuries is higher in bad weather (79.6 %) compared to all participants in bad
weather, compared to the share without injuries in good weather (76.7 %). And this is true in
terms of shares and absolute values (Table 5).

Table 5. Frequency statistics of injuries of participants due to the weather

Weather
Nice Bad Total
. - Frequency 11846 8452 20298
Withoutinjury %byweather  767%  796%  77.9%
Minor bodilv iniur Frequency 3116 1901 5017
Injury of the y ijury % by weather 20.2 % 17.9% 19.2%
participant . o Frequency 441 237 678
Serious bodily injury % by weather 2.9% 22 % 26 %
. Frequency 50 30 80
Fatality % by weahter 0.3% 0.3% 0.3%
Total Frequency 15453 10620 26073

% by weahter 100.0 % 100.0 % 100.0 %

The weather conditions for the occurrence of severe traffic injuries coincide with three factors:
the road, the vehicle and the driver. Deviation of one can have serious consequences. The
statistics and data of the traffic safety expert differ here.
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According to the expert, there are more serious traffic accidents in worse weather
conditions, mainly due to poor visibility, slippery roads, damaged roads and unadjusted
speed, which is the main cause of traffic accidents.

However, the calculation data show that there are more serious bodily injuries in good weather
(441, 2.9 %) compared to bad (237, 2.2 %), which probably again confirms the fact of speeding
and the higher number of road users.

v?(1) = 33.414, p <0.001. The test is statistically significant (Table 6). More minor bodily
injuries, serious bodily injuries and fatalities occur in nice weather conditions, compared to the
bad weather conditions.

Table 6. Pearson’s CHI-squared test of injuries of the participants by weather
Values df p (2-sided)
Pearson’s CHI-squared test 33.414 3 <0.001

Hypothesis 3 is rejected on the basis of statistical calculation.

5 Conclusion

According to the data of the last few years, the situation on our roads is improving as a result
of several factors: road construction, improvement of the vehicles of vulnerable groups in
traffic, construction of dedicated areas for the most vulnerable groups: sidewalks, bike paths
for pedestrians and cyclists - these are still lacking in some areas.

Traffic accidents are recorded in greater detail by days, hours, months, for a longer period of
time. The statistics are very accurate, predictions are made of what will be happening in the
future. Minor deviations are monitored, analyzed and measures for traffic control are adjusted
accordingly. Serious bodily injuries in traffic accidents and fatal traffic accidents are a priority.
The type, causes and goals of preventive and repressive activities in road traffic control go in
the direction of prevention, reduction of the number of dead and severely injured. These include
the implementation of activities with a national program in all areas of road safety, public debate
and stricter control on the roads for people responsible for serious traffic accidents.

Compared to the previous five years, the number of seriously injured road users is increasing,
but there is an improvement in the condition of both injured in traffic accidents and fatal traffic
accidents. Based on the analysis of the situation and knowledge of traffic safety issues, in terms
of planned and coordinated work, the most problematic areas are highlighted: speed, alcohol,
mobile phones, safety of the most vulnerable groups in traffic (children, pedestrians, cyclists,
the elderly) and the use of seat belts, which significantly mitigates the consequences of traffic
accidents.

The Ministry of Public Health and the Council for Prevention and Education in Road Traffic
(SPV) are cooperating in many activities, which are carried out according to the national
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program. Activities are carried out for the elderly population: comprehensive preventive events
or training for seniors and pensioners throughout Slovenia (Slovenian Traffic Safety Agency,
n.d.b).

The problem, which will only increase, are drivers who, for health reasons, do not abide by
road traffic restrictions. The elderly present a problem in individual situations in which
they are no longer able to drive (driving at night, driving longer distances, etc.). The
problem is in the system because the validity of the driver's license is too long and the
formal system will need to be supplemented and systemic solutions introduced, including
temporary incapacity for driving due to the current state of health - the expert appeals to
change the traffic safety system. Problems also arise in the introduction of innovations,
where there is always a lack of a practical introduction (roundabouts, a safe lane on the
motorway) and it takes some time until all road users are informed. All innovations require
several years of prevention and repression for the novelty to be taken into account and
implemented.

A traffic accident is the result of many factors, among which the unadjusted speed is a key
factor, which does not mean that it is also the main cause of the traffic accident itself. Alcohol
is the most frequent associated cause of an accident, along with speeding and wrong direction
of travel. The consequences are minor or serious bodily injuries or even death. In the best case,
only material damage occurs.

Initial care in the field and in the emergency center is the first and most important step in the
treatment of an injured person, which greatly affects the final outcome. Each injury requires a
specific approach, diagnosis and treatment. Therefore, it is extremely important that all team
members are well acquainted with the algorithms and procedures during the treatment, identify
life-threatening conditions and work in harmony with each other in the necessary diagnostic
procedures and proper follow-up care.

In order to achieve the objectives of the national program, it is necessary to constantly monitor
and evaluate the developments and deviations of individual measures. With the rapid
development of technology, the introduction of high-tech devices is expected in the future in
order to ensure greater traffic safety.

A limitation of the research is the analysis of serious traffic accidents only for 2020. In addition,
this year is somewhat specific due to the COVID-19 pandemic. In the research we considered
a small number of variables or. road safety factors. This type of research is socially important
and needs to be continued. Quantitative research could be expanded by addressing a number of
factors. However, it would be advisable to continue the qualitative research with an expanded
set of guiding interview questions and the inclusion of more road safety experts, and the role
and work of emergency centers in helping victims.
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Povzetek:
Analiza hudih telesnih poskodb v cestnem prometu in vloga urgentnega
centra

Raziskovalno vprasanje (RV): Koliko je bilo hudih telesnih poskodb v prometnih nesrecah in
kaksne so te poskodbe v letu 20207

Namen: Ugotoviti, koliko hudo poskodovanih udelezencev v prometnih nesrecah je bilo leta 2020,
kaksen je delez hudih telesnih poskodb po spolu, v katero starostno skupino spada najve¢ hudih
telesnih poskodb in kaksSen je vpliv vremena na Stevilo in resnost hudih telesnih poskodb.

Metoda: Po pregledu relevantne literature smo pridobljene kvantitativne podatke z uradne spletne
strani Policije analizirali s frekvenc¢no statistiko in HI-kvadrat testom. Za kvalitativno metodo pa
smo uporabili poglobljeni pol-strukturirani intervju z dvema relevantnima strokovnjakoma iz tega
podrogja.

Rezultati: Glede ogrozenosti v cestnem prometu obstajajo razlike med moskimi in Zenskami,
najmlajsi in najstarejsi so bolj ogrozeni v cestnem prometu in ve¢ hudih telesnih poskodb se zgodi
ob lepem vremenu.

Organizacija: Vzpostavitev u¢inkovitega prometno-varnostnega sistema je mozna le ob predhodni
prepoznavi, analizi in odpravi kljuénih vzrokov, ki vplivajo na varnost.
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Druzba: Vecja varnost v cestnem prometu zahteva spremembe v razmiSljanju in delovanju
posameznika kot udelezenca v prometu.

Originalnost: Originalnost raziskave je v uporabi kombinacije kvantitativne in kvalitativne
raziskovalne metode. Tema je iz druzbenega stalis¢a zelo zanimiva.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Rezultati so pod vplivom pandemije COVID-19. Potrebno bi
bilo narediti raziskavo za dalj$e ¢asovno obdobje, vsaj 10 let.

Kljuéne besede: prometne nesreée, hude telesne poskodbe, spol, starost, vreme.

Copyright (c) Natasa SPORCIC, Franc BRCAR

Creative Commons License
This work is licensed under a Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License.

307



Revija za Univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 308-326.

DOI: 10.37886/ru0.2021.043

Industrija 4.0:
poslovni in tehnolo$ki vidik sprememb

Mitja Ceroviek”
Iskra P10 d.0.0., Trubarjeva cesta 5, 8310 Sentjernej, Slovenija
mitja.cerovsek@iskra-pio.si

Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri so kljuéni poslovni in tehnoloski vidiki sprememb, Ki jih
prinasa uvedba koncepta Industrije 4.0?

Namen: Namen raziskave je razviti model uéinkovitega pristopa k obvladovanju potrebnih
sprememb in razli¢nih vidikov digitalne preobrazbe v industriji.

Metoda: Organizacije pri obvladovanju sprememb praviloma uporabljajo pristop informatizacije in
avtomatizacije poslovnih procesov, ki je osredotoéen predvsem na doseganje tehnoloskih
sprememb. Tak pristop ni ve¢ ustrezen in je postal nezadosten. Predlagamo pristop, ki poleg
tehnoloskih uposteva tudi poslovne vidike potrebnih sprememb. Tak pristop omogoca bistveno
boljso interakcijo med vsemi delezniki, ki so vkljuéeni v procese sprememb. Ker izhaja iz poslovnih
vzgibov, pa hkrati vodi tudi do bistveno boljsih rezultatov v industrijski praksi.

Rezultati: Razvili smo model strate$kega in celovitega pristopa k potrebnim spremembam v okviru
digitalne preobrazbe organizacije. Predlagamo upostevanje vidikov strategije, poslovnih procesov,
tehnologije, zaposlenih in organizacijske kulture. Model celostno uposteva razli¢ne vidike potrebnih
sprememb.

Organizacija: Predlagani model prepoznava poslovne in tehnoloske vidike potrebnih sprememb ob
uvedbi koncepta Industrije 4.0 v organizaciji. PoveCuje verjetnost uspe$ne izvedbe digitalne
preobrazbe in usmerja izvajalce sprememb k resevanju kljuénih vsebinskih izzivov.

Druzba: Raziskava poveCuje uspeSnost in ucinkovitost izvedbe procesa digitalne preobrazbe
organizacije. Zagotavlja prepoznavanje in upoStevanje vseh bistvenih elementov prenove
poslovanja, kar zmanj$uje stroske projektov in izboljSuje rezultate izvedenih sprememb. Poudarja
vlogo in pomen zaposlenih, kar izbolj$uje in razvija organizacijsko kulturo organizacije.
Originalnost: Razviti model nadgrajuje obstoje¢i pristop k prenovi in informatizaciji poslovanja.
Uposteva teoretiCne ugotovitve in izkusnje iz projektov, ki jih v industrijsko prakso prinasajo nova
spoznanja ter novi izzivi digitalne preobrazbe in razvoja organizacije.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Predlagani model je bil preizkusen in implementiran v
industrijski praksi. V prihodnosti bi ga bilo smiselno vsebinsko nadgrajevati v vseh petih
razseznostih, ki jih prinasa na poslovnem in tehnoloskem segmentu obravnave potrebnih sprememb.

Kljuéne besede: Industrija 4.0, digitalna preobrazba, poslovni vidik sprememb, tehnoloski vidik
sprememb.

1 Uvod

Digitalni preobrazbi je v dana$njem ¢asu namenjena izredna pozornost akademskega in
gospodarskega okolja. Predvsem zaradi velikega vpliva naprednih digitalnih strategij na
zagotavljanje odlicnega sodelovanja s strankami in iskanja na¢inov, kako lahko organizacije
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povecujejo ucinkovitost poslovnih procesov (Rassool et. al., 2019, str. 59 in 69). Digitalna
preobrazba in Industrija 4.0 navdihujeta in povecujeta nasa pri¢akovanja. Z razvojem novih
tehnologij, dinami¢nih trgov in kupcev gospodarsko okolje sprejema pobude za odkrivanje in
uporabo tehni¢nih pridobitev na osnovi inovacij poslovnih modelov ter prenove izdelkov,
procesov in organizacijskih struktur (Jurgielewicz, 2019, str. 35-36). Nastaja obogaten pogled
na digitalno prihodnost, ki naj bi korenito spremenila obstojeCe vzorce delovanja posameznika,
organizacij in druzbe. VseobsegajoCa paradigma povezovanja vsega (angl. Internet of
Everything, I0E) s svojimi naceli, raziskovalnimi vprasanji in dosezki v praksi vabi, spodbuja
in strasi hkrati. Gre za filozofijo in tehnologijo prihodnosti, ki v globalni internet povezuje
naprave, izdelke in storitve. A nove paradigme morajo razumeti preteklost in sedanjost, da
lahko koristno in gospodarsko ter druzbeno sprejemljivo ustvarjajo smiselno (tudi z vidika
posameznika) samouresni¢ujoco prihodnost.

Ze danes veliko industrijskih obratov vsaj deloma ustreza kriterijem, ki opredeljujejo stopnjo
stanja proizvodnih procesov in aktivnosti pametnih tovarn, ki delujejo na nacelih Industrije 4.0.
Temelji teh nacel so postavljeni na temeljih prenove in informatizacije poslovanja, e-poslovanja
in menedzmenta poslovnih procesov. Govorimo o nadaljevanju razvoja in prizadevanj po
doseganju vecje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja z intenzivnejSim uvajanjem tehnoloskih
resitev in spoznanj. Model pa dolgoro¢no ne bo deloval, ¢e ob tem ne bo izvedena tudi prenova
poslovanja, ¢e ne bo postavljen na prenovljene poslovne procese in ¢e ne bodo zaposleni in
organizacije v celoti opravili strokovnega, tehnoloSkega, kadrovskega in socioloSkega premika
v razmiSljanju in delovanju. Tehnologija sama te poti v uresnicevanje nacel Industrije 4.0 ne
more zagotoviti in opraviti. Gre namrec v prvi vrsti predvsem za poslovne in manj za tehnoloske
spremembe. Te je potrebno vzpostaviti ha spremenjenem poslovnem in procesnem modelu
organizacije, Ki nas iz digitalizacije lahko popelje v digitalno preobrazbo (Slika 1).

Digitalni izdelki Digitalizacija Digitalna
in inovacije preobrazba
Pretvorba Inovacije Prestrukturiranje
izdelkov v poslovnih modelov gospodarstva,
digitalno obliko in in procesov ter inStitucij in
spremljajoce digitalne druZbe na
inovacije priloZnosti sistemski ravni

Slika 1. Okvir razumevanja digitalizacije, Unruh et al., 2017.

2 Teoreti¢na izhodisca

Ceprav so potencialne prednosti digitalne transformacije proizvodnje izjemne (povedevanje
ucinkovitosti, trajnosti in prilagodljivosti), je le omejeno $tevilo organizacij Ze razvilo svojo
strategijo za doseganje vrhunske uspesnosti na tem podroc¢ju (Savastano et al., 2019, str. 918-
920). Digitalna transformacija proizvodnje (Industrija 4.0 oz. 'pametna proizvodnja’) je skupni
termin za tehnologije in koncepte v vrednostni verigi organizacije. Temelji na osnovi
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tehnoloskih konceptov uporabe in prepoznavanja kibernetskih in fizikalnih sistemov, interneta
stvari, interneta storitev in podatkovnega rudarjenja. Ti koncepti omogocajo izvajanje novih
oblik individualizacije potreb kupcev. Neposredni vhodni podatki strank omogocajo
organizacijam proizvajanje vse bolj prilagodljivih izdelkov, krajSanje proizvodnih ciklov in
zmanjSevanje stroSkov. Novo ustvarjeno vrednost si delita proizvajalec in kupec. Koncept
Industrije 4.0 premaguje vrzel med prilagodljivo masovno proizvodnjo na eni in Kk
individualnim potrebam naro¢nika usmerjeno proizvodnjo na drugi strani (Wang et al., 2017,
str. 311-313). Ob trenutni odsotnosti in nepopolni definiciji veljavnega okvira (pravil,
usmeritev, robnih pogojev) koncepta Industrije 4.0 je potrebno ustrezen poudarek nameniti
njegovim S$tirim perspektivam (Mueller, Chen & Riedel, 2017, str. 1050 in 1056): (1)
proizvodnim procesom, (2) strojem, orodjem in napravam, (3) programski opremi in (4)
inZeniringu.

Osnovni sestavni deli modela Industrije 4.0 (Goodarz, 2013) so (1) mobilnost (Stevilo IP naprav
presega Stevilo prebivalcev, ve¢ kot bilijon pametnih telefonov, vpliv mobilnih naprav na
vsakdanje zivljenje), (2) racunalnistvo v oblaku (67 % odraslih uporabnikov interneta v ZDA
uporablja storitve v oblaku, oblak bo nadomestil racunalnik), (3) sodelovanje (transformacija
sodelovanja z uporabo kibernetsko-fizikalnih sistemov, povezovanje virtualnega in realnega
sveta, uporaba RFID, NFC in QR tehnologij, premik od centraliziranega k decentraliziranemu
nadzornemu sistemu proizvodnje, izzivi na podrocju varnosti sistemov, postopnost prehoda na
nove tehnologije z izogibanjem uporabe t. im. na¢ina big bang, uporaba mrez sodelovanja in
izmenjave znanj, sodelovanje zaposlenih v procesnem modelu organizacije) in (4) velika
kolic¢ina podatkov (podatki nastajajo povsod, velikanska rast koli¢ine podatkov, 90 % vseh
podatkov je nastalo v obdobju zadnjih dveh let). Hyoung et al. (2016, str. 117-121) podobno
ugotavljajo, da bodo pomembno vlogo pri razvoju pametnih tovarn v tehnoloskem smislu imeli
kibernetsko fizikalni sistemi (angl. Cyber-Physical Systems), proizvodnja v oblaku (angl. cloud
manufacturing), analiza in obdelovanje velikih koli¢in podatkov (angl. big data analytics),
internet stvari (angl. Internet of Things, 10T), pametni senzorji (angl. smart sensors) ter
var¢evanje z energijo (angl. energy saving). Razvoj pametne proizvodnje ne bo potekal le na
ravni posameznih procesov in posameznih tovarn, pa¢ pa celovito (po celotni dobavni verigi)
in med razli¢nimi proizvodnimi enotami ter med razlicnimi subjekti (Slika 2).
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Mesto Podjetje Nivo Zahteve
Aplikacije Dostop
Mobilnost Industrija

Energija Stavbe do trgov

‘ Storitve " Storitve ’ Retitve ‘ Storitve " Storitve ’ Internet Znanje o

. . . . storitev procesih

Poslovni procesi Poslovni procesi

_________ i__;_;._4_“4__A.A__._“,.__A__.A___/.\A_A_U_A.“_A,M_A,__,‘.A_“___.A._,AU_A
O —— |

Povezovanje funkcij, podatkov in procesov upravljanja Storitvene Razvojne

konénih naprav in sistemov platforme platforme

Internet Povezljivost
e O Ml [

Slika 2. Arhitektura koncepta Industrije 4.0, Hyoung et al., 2016, str. 113.

Digitalno povezovanje med izdelki in med informacijskimi sistemi omogoca uporabo
kompleksnejsih poslovnih scenarijev na podro¢jih proizvodnje in mobilnosti. Pametni izdelki
omogocajo oblikovanje pametnih storitev in pametnih storitvenih sistemov (neprekinjena,
ponavljajoca in na osnovi tehnologije zasnovana interakcija med izdelki in storitvami), ki
temeljijo na spremljanju, optimizaciji, daljinskem upravljanju in avtonomnem prilagajanju
izdelkov. Pametni izdelki pridobivajo in analizirajo agregirane podatke ter vkljucujejo pametne
storitve na osnovi smiselnega konteksta podatkov (Beverungen et al., 2017, str. 7-8).

Razvoj decentraliziranih resitev za upravljanje s posameznimi izdelki v proizvodnji (Liukkonen
et al., 2016, str. 2526-2528) omogoca avtomatizacijo proizvodnega toka, kar je mnogo
ucinkoviteje od klasi¢nega pristopa, ki temelji na avtomatizaciji posameznih enot poslovnih
procesov (Slika 3).
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Slika 3. Samodejna identifikacija pri upravljanju Zivljenjskega cikla izdelka, Liukkonen et al., 2016, str. 2527.

Omogocen je decentraliziran pristop z uporabo proizvodnih objektov, ki se lahko pogajajo s
svojim okoljem, opazujejo in sprejemajo odlocitve v skladu s temi opazovanji ter izmenjujejo
informacije o statusih in potrebah. Za te namene je potrebna tehnologija avtomatske
identifikacije (auto-ID technology), ki vkljucuje tehnike za samodejno prepoznavanje stvari z
uporabo Zetonov s posameznimi kodami, zbiranje informacij in samodejni prenos informacij v
informacijski sistem. To ne pomeni le uporabo ¢rtnih kod, opti¢nega prepoznavanja znakov
(OCR) in radio frekvencne identifikacije (RFID), pa¢ pa tudi nekaterih drugih tehnik, ki so
danes manj pogosto v uporabi. Predvsem tehnike samodejnega prepoznavanja predmetov imajo
v proizvodnih okoljih velik potencial uporabe.

Izrecno velja omeniti, da koncept Industrije 4.0 postavlja Stevilne izzive menedzmentu, Ki
tradicionalne organizacije preoblikuje v digitalna (Slika 4). Med izzive lahko pristevamo
globalne spremembe in raznolikost, demografski razvoj in pomanjkanje ves¢in, dinamiko in
zapletenost sprememb, strateSko umescanje in stalno izboljSevanje ter tehnoloske spremembe
in kratko razpolovno doba znanja.

Tradicionalne organizacije Digitalne organizacije

*  Nefleksibilni IT sistemi *  Prilagodljivi IT sistemi

(temeljijo na aplikacijskih
silosih)

Komunikacijske motnje
med poslovnimi procesi
Hierarhi¢na ureditev
Omejene informacije

(temeljijo na oblaku,
podatkih in sodelovanju)
Sodelovanje med procesi
in kazalniki v realnem Casu
Sodelovanje z zaposlenimi,
kupci in partnerji
Informacije 360 stopinj

Slika 4. Razlike med tradicionalnimi in digitalnimi organizacijami, Goodarz, 2013.
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Stalno izboljSevanje strojev in orodij pomembno vpliva na produktivnost v proizvodnji vse od
industrijske revolucije naprej. Ob naznanilu in prihodu nove dobe industrializacije pa je potrebo
po napredovanju in razvoju organizacije smiselno postaviti na vi§jo raven, ki ustreza konceptu
Industrije 4.0 (Slika 5). Med klju¢ne znacilnosti strojev in orodij 4.0 pristevamo kibernetsko
fizikalne sisteme, vertikalno in horizontalno integrirane ter vse bolj inteligentne, avtonomne in
varne stroje in orodja (Xun, 2017, str. 1895-1899).

Industrijski internet
Pametne aplikacije/Storitve
Pametne naprave/Stroji

248

¢® " FESESESNSENEENENENERNNENSERND,
B3

Kibernetski prostor

Stroina orodia

IKT modeli in Baza
zmogljivosti znanj

Analiza delovanja Odloditvena
ST S

SESNENSENEENEREENNNY,

stroiev analitika

4gpesspnnsnunnnnnsnn®

a

>
Y essssssssssssssmusEsnEnenunnnnnnt

FIZIENI SVET
Strojna orodja

Slika 5. Konceptualni okvir pametnih strojev koncepta Industrije 4.0, Xun, 2017, str. 1898.

Razvoj novih klju¢nih tehnologij na podro¢ju umetne inteligence poteka hitro. Ta sproza veliko
sprememb modelov, sredstev in ekosistemov v industrijskih proizvodnih sistemih, pa tudi
sprememb pri razvoju umetne inteligence same. Novi modeli, sredstva, nove oblike inteligentne
proizvodnje (Slika 6) ter arhitektura inteligentnega proizvodnega in tehnoloskega sistema
temelje na (Lietal., 2017, str. 89-90) integraciji tehnologije umetne inteligence z informacijsko,
komunikacijsko in proizvodno tehnologijo (inteligentni roboti, inteligentne proizvodne storitve
v oblaku, inteligentne storitve in oblikovanje, storitve na osnovi podatkov in znanja,
inteligentne financne storitve).
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Inteligentne tehnologije proizvodnega sistema

Splogna Inteligentna Vseprisotna Inteligentna PLM Podporna
tehnologija proizvodna platforma omreina proizvodna tehnologija
tehnologija tehnologija

Slika 6. Inteligentne tehnologije proizvodnega sistema, Li et al., 2017, str. 89.

Nova doba industrializacije podpira razvoj in preoblikovanje industrije, spodbuja pametno
proizvodnjo z visoko dodano vrednostjo in pomaga ustvarjati nov zagon gospodarstva. V tem
procesu nove industrializacije pa sre¢ujemo tudi mnoge izzive (Lee, Zhang & Ng, 2017, str.
335 in 338-341). Najprej so tu visoki stro$ki in mejne tehni¢ne vrednosti industrije za
vzpostavitev ustrezne tehnologije. Poleg tega lahko govorimo o veliki koli¢ini in Stevilnih
vrstah interneta stvari (IoT) v pametnih tovarnah, skladis¢ih in pisarnah. Ogromen obseg
izmenjave podatkov in izvedenih komunikacij, upravljanja, spremljanja in nadzora naprav na
podro¢ju interneta stvari ter vzpostavitev in vzdrzevanje zanesljive platforme delovanja v
oblaku pogosto onemogocajo izvajanje integriranega pametnega obvladovanja proizvodnje.
Zato za ponovno industrializacijo in vzpostavitev procesov z visoko dodano vrednostjo
potrebujemo industrijski internet stvari (11oT), ki ga sestavljajo mikro storitve platforme
delovanja v oblaku in pametna (IIoT) vozlisca.

Z nastankom in razvojem Industrije 4.0 postaja pomembno podrocje doseganja konkurencne
prednosti tudi vzdrZevanje strojev in orodij. Predvsem prediktivno vzdrzevanje bo postalo
osrednja tocka uporabe, servisiranja in poprodajnih aktivnosti strojev in orodij ter kriterij za
ocenjevanje zrelosti Industrije 4.0 (Slika 7). Umetna inteligenca pri tem ponuja metode in
pristope, ki temeljijo na zajemu in obdelavi velike koli¢ine industrijskih podatkov z namenom
zagotavljanja dolgotrajnega delovanja brez okvar. Ob vklju¢evanju in podpori kibernetsko
fizikalnih sistemov lahko z ustreznim pristopom zagotovimo integrirano nacrtovanje
vzdrzevanja proizvodnih naprav, ki vodi do izraCuna preostale Zzivljenjske dobe (angl,
Remaining useful life) strojev in naprav ter kazalnika pricakovane izgube dobicka (angl. Profit
loss indicator) (Rodseth, Schjolberg & Marhaug, 2017, str. 299-300).
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Slika 7. Model zrelosti Industrije 4.0, Rodseth et al., 2017, str. 302.
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Industrijska proizvodnja najpogosteje napredek udejanja s pomocjo povecevanja svoje
konkuren¢nosti. To doseze v veliki meri s pomocjo uporabe najsodobnejSe informacijske
tehnologije, ki lahko zagotavlja nova izhodis¢a in priloZnosti za rast. Vendar nikakor ne brez
predhodne prenove poslovanja in izvedbe potrebnih sprememb poslovnih procesov z uporabo
metod menedZzmenta poslovnih procesov. Pametna proizvodnja je namre¢ sestavni del Cetrte
industrijske revolucije in nove paradigme, ki z zbirko vrhunskih tehnologij podpira u¢inkovit
industrijski inZeniring in sprejemanje odlocitev v realnem casu. To lahko dosezemo s povezavo
informacijsko komunikacijskih tehnologij in proizvodnih tehnologij ob predhodno temeljito
izvedenih spremembah poslovnega modela in poslovnih procesov.

3 Metoda

Uporabljene metode v raziskavi so predvsem zbiranje, analiza in sinteza teoreti¢nih in
prakti¢nih ugotovitev na podrocju uvajanja digitalne preobrazbe in nacel Industrije 4.0 v
poslovno prakso, analiza razlicnih izhodiS¢ ter sinteza ugotovitev in spoznanj o moZnih
zasnovah ustreznega metodoloskega pristopa k spremembam, Ki bi ustrezno pojasnjeval
raziskovalno vprasanje (Slika 8). Stevilne raziskave namre¢ kaZejo na izredno slabe rezultate
uspesnosti uvedbe digitalne preobrazbe organizacij. Ugotavljajo, da so tovrstni projekti v kar
70 % primerov neuspesni (ZoBell, 2018). Vzroke gre iskati v tem, da organizacije pri
obvladovanju sprememb praviloma uporabljajo le pristop informatizacije in avtomatizacije
poslovnih procesov. Zanimajo jih tehnoloske spremembe in nove resitve, Ki se jim v celoti
prepustijo. Nove resitve namestijo na stare (obstojece) poslovne procese. Pristop v praksi ne
deluje, ker je osredotocen predvsem na uvajanje tehnoloskih sprememb. Tak pristop torej ni
vec ustrezen in ne izpolnjuje pri¢akovanj tega Casa. Zato na osnovi zbiranja, analize in sinteze
teoreticnih in prakti¢nih ugotovitev predlagamo pristop, ki poleg tehnoloskih uposteva tudi
poslovne vidike potrebnih sprememb in nanje tudi ustrezno opozori in odgovori. Obstojece
poslovne prakse dopolni z vklju¢evanjem poslovnega vidika kot gradnika predlaganega modela
potrebnih poslovnih in tehnoloskih sprememb v procesu uvedbe koncepta Industrije 4.0. To

315



Revija za Univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 308-326.

mogoca bistveno boljSo interakcijo med vsemi delezniki, ki so vkljuéeni v procese izvajanja
sprememb. Ker izhaja iz poslovnih vzgibov, pa hkrati vodi tudi do bistveno boljsih rezultatov
v industrijski praksi.

Kateri so kljucni poslovni in tehnoloski vidiki sprememb,
ki jih prinasa uvedba koncepta Industrije 4.0?

d 4 4§ 0 4

Strategija Poslovni Tehnologija Zaposleni Organizacijska
procesi kultura

Slika 8. Raziskovalno vprasanje in raziskovalni pojmi.

S pregledom ter kriti¢no analizo in sintezo smo zeleli prikazati obstojece prvine in znacilnosti
pristopov k spremembam, Ki se danes uporabljajo v poslovni praksi, zal zelo pogosto tudi
neuspesno. Te prvine bomo poskusili sintetizirati in tako predloziti gradnike za zasnovo novega
modela strateskega in celovitega pristopa k potrebnim spremembam v okviru digitalne
preobrazbe organizacije, ki bi ustrezal sodobnim razmeram in potrebam digitaliziranega in
pametnega, uspesnega in ucinkovitega poslovanja, slonecega na sodobni tehnologiji.

4 Rezultati in razprava
4.1  Pomen vkljuéevanja konceptov Industrije 4.0 v poslovno prakso

Velika pricakovanja na podrocju digitalizacije poslovanja in Industrije 4.0 je potrebno
smiselno, selektivno in postopno vgraditi v obstojeco poslovno prakso, saj se pri tem sre¢ujemo
s spreminjanjem klju¢nih elementov poslovanja. Razpolozljivi viri organizacije SO omejeni,
zato je pravilen izbor aktivnosti (akcij) in usmerjanja njihove energije izjemno pomemben.
Kriterije smiselnosti in selektivnosti vseh aktivnosti prenosa izhodis¢ in konceptov Industrije
4.0 v poslovno prakso (Slika 9) je zato potrebno neposredno povezati s poveCevanjem
uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja, kar posledicno pomeni uvajanje novih poslovnih
modelov, novih ali drugac¢nih proizvodov, novih ali drugac¢nih storitev, zajemanje in uporabo
podatkov ter njihovo vklju€evanje v izdelke in storitve, povecevanje inovativnosti, povecevanje
produktivnosti, ustvarjanje dodane vrednosti za kupca in ucinkovitejSe obvladovanje stroskov.
Vsi ti Kriteriji so usmerjeni v povecevanje konkurenénosti organizacije. Kriterij postopnosti je
pomemben predvsem pri velikih sistemih, ki razpolagajo z veliko mnoZico obstojecih praks,
pravil in znanj, povezanih v organizacijsko kulturo organizacije. lzzivi v velikih sistemih so Se
toliko vedji, ker je spremembe teZje izpeljati, konkurenca pa se obi¢ajno pojavlja ali nastaja v
Stevilnih novih in (trenutno) manjsih ter zelo prodornih organizacijah, ki so hitra, vitka in
agilna.
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e Novi poslovni modeli

e Novi ali drugacni proizvodi

e Nove ali drugacne storitve

e  Zajemanje in uporaba podatkov v Uspesnost
izdelkih in storitvah | Konkurencnost |—) in
e Povecevanje inovativnosti ucinkovitost

e Povecevanje produktivnosti
e Ustvarjanje dodane vrednosti za kupca
e  UcinkovitejSe obvladovanje stroskov

Slika 9. Kriteriji smiselnosti in selektivnosti vkljuéevanja konceptov Industrije 4.0 v poslovno prakso.

Pri vkljucevanju izhodiS¢ in konceptov Industrije 4.0 v poslovno prakso ne gre zgolj za
povezljivost, izkoriS€enost in u¢inkovitost strojev in orodij, pa¢ pa predvsem za usklajenost,
povezljivost, ucinkovitost in uspeSnost celotne proizvodne verige od dobaviteljev preko
proizvajalcev do kon¢nih kupcev (B2C ali B2B). V celovit in pameten sistem se tako
povezujejo procesi, izdelki, oprema, storitve, ljudje in vodenje. Pri tem se torej ne ustvarjajo le
povezave znotraj posamezne organizacije, pa¢ pa gre za vzpostavitev medpodjetniskega
povezovanja, Ki sega zunaj meja posameznih organizacij. Gre za visoko stopnjo avtomatizacije
in informatizacije proizvodnje (strojev, naprav in orodij) ter njene integracije s poslovnimi in
proizvodnimi aplikacijami, programskimi orodji in znanji zaposlenih.

Smiselnost, selektivnost in postopnost uvajanja izhodis¢ in konceptov Industrije 4.0 v poslovno
prakso je potrebno graditi sistemati¢no in na temelju temeljite predhodne priprave. 1zzivi, ki jih
v poslovno okolje prinasa Industrije 4.0, so bolj kot tehnoloske za organizacije predvsem
poslovne narave. Albukhitan (2020, str. 668) navaja 8 klju¢nih izzivov, s katerimi Se na
podroc¢ju uvedbe nacel Industrije 4.0 in digitalne preobrazbe poslovanja srecujejo proizvodne
organizacije: (1) tradicionalni poslovni procesi, (2) odpor do sprememb, (3) podedovani
(obstojeci) nacini poslovanja, (4) omejena avtomatizacija procesov, (5) proracunske omejitve,
(6) odsotnost ustreznih znanj, (7) neprilagodljiva organizacijska struktura organizacije in (8)
Kibernetska varnost. Vogelsang (2019, str. 4939) med glavne ovire za uspesno izvedbo digitalne
transformacije v proizvodnih organizacijah pristeva pomanjkanje ustreznih informacijskih
ves¢in (IT znanja, informacije za sprejemanje odlocitev na tehnoloskem podrocju, procesna
znanja), tehnoloSke ovire (odvisnost od posameznih tehnologij, varnost podatkov, obstojeca
infrastruktura), osebne ovire (strah pred izgubo nadzora nad podatki, preglednostjo in izgubo
sluzbe), organizacijske in kulturne ovire (ohranjanje tradicionalnih vlog, odsotnost vizije in
strategije, zavracanje kulturnih sprememb, odnos do kulture napak, nenaklonjenost tveganju,
pomanjkanje finan¢nih sredstev, pomanjkanje ¢asa) in okoljske ovire (pomanjkanje standardov
in zakonov).

Prenova in informatizacija poslovanja, ki ne temelji na jasno zacrtani strategiji organizacije ter
na urejenih in prenovljenih poslovnih procesih, je tvegano in obi¢ajno zelo neucinkovito pocetje
s slabimi poslovnimi posledicami. Podrocja, ki jih je ob bok spremembam pri uvajanju koncepta
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Industrije 4.0 v organizacije potrebno temeljito preuditi in se dogovoriti za ustrezne akcije, so
predvsem naslednja:

e priprava strategije na podroc¢ju Industrije 4.0,

e obvladovanje procesnih in poslovnih sprememb,

e obvladovanje tehnoloskih sprememb,

e zaposleni,

e organizacijska kultura.

4.2  Strategija na podrocju Industrije 4.0

Na osnovi sistemati¢nega preuc¢evanja definicij, vidikov, perspektiv, razseznosti in modelov, ki
jih najdemo v literaturi, je mogoce opredeliti stiri klju¢na podroc¢ja (Slika 10), na katera se mora
organizacija osredotoditi pri pripravi svoje digitalne strategije (Udovita, 2020, str. 526-527):
vstop na trg, sodelovanje, dejavniki delovanja in dejavniki organizacije. Ne glede na model ali
strategijo, ki jo organizacija uporablja za izvedbo svoje digitalne preobrazbe, pa se mora v
okviru §tirih klju¢nih podrocij osredotociti na obravnavo njenih desetih vsebinskih razseznosti.
Skupaj z desetimi dimenzijami digitalne transformacije morajo organizacije v svoje delo
integrirati in spremljati tudi digitalno agilnost. Ta vkljucuje tri neprekinjene in medsebojno
povezane zmoznosti: ozavesceno delovanje, odlocanje na osnovi podatkov in hitra izvedba.

Ponudba Kupci Procesi Struktura
Kanali Partnerji IKT Spodbuda
Zaposleni Kultura
Digitalna poslovna agilnost

Slika 10. Dimenzije digitalne transformacije, Udovita, 2020, str. 527.

V okviru vzpostavitve nacel Industrije 4.0 v organizaciji je klju¢na naloga menedzmenta, da
pripravi in vzpostavi okolje za nastanek strategije na podro¢ju naértovanja in uvedbe Industrije
4.0 in digitalne preobrazbe poslovanja. Brez poslovnega zemljevida, kaj poceti na podrocju
digitalne preobrazbe poslovanja in katerim spremembam se posvetiti, da bomo v prihodnosti
konkuren¢ni, uspesni in uc¢inkoviti, ni mogoce dolociti pravih ciljev in izbirati prave poti za
njihovo uresniCitev. Strategija, ki mora postati sestavni del krovne strategije organizacije,
definira njen odnos do nove paradigme Ta vsebinsko zelo zaznamuje danasnje poslovno okolje
in sooblikuje poslovno prihodnost. Akcijski nacrt naj bo konkreten, vsebine natanc¢no
opredeljene, izvajalci kompetentni in zavzeti, roki za izvedbo pa ambiciozni in realni.
Raziskava stanja in trendov digitalne preobrazbe v Sloveniji (Erjavec et al., 2018, str. 120-122)
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je pokazala, da je strategija digitalne preobrazbe v 44 % vkljucena v poslovno strategijo, v 14
% je pripravljena samostojno, kar 33 % organizacij pa te strategije nima.

Poslovno vodilo uvedbe nacel Industrije 4.0 ter pametne proizvodnje temelji na vzpostavitvi
ucinkovitega zajema in upravljanja s podatki v proizvodnem procesu ter posledicno
zagotavljanja merljive dodane vrednosti storitvam in izdelkom na oshovi uporabe
razpolozljivih podatkov. Pri tem gre za evolucijo obstojecih dognanj in dobrih poslovnih praks.
Pogosto smo sooceni s Stevilnimi izzivi, ki jih tehnologija ne reSuje. Prav tem izzivom je
potrebno v strategiji nameniti ustrezno pozornost.

4.3 Procesi

Vseprisotnost digitalnih tehnologij in resitev vodi v digitalno preobrazbo poslovnih procesov.
To pa pomeni (Nosova et al., 2020, 657-659), da je potrebno digitalne procese in izdelke
ustvarjati z globokim razumevanjem (skritih) potreb potro$nikov in njihovih vedenjskih
vzorcev. Razvoj inteligentnih tovarn, ki temelji na prepoznavanju 'digitalnih' priloznosti, vodi
Vv proizvajanje izdelkov po meri naro¢nika. Pri tem pa glavno utez tega procesa ne predstavljajo
digitalne tehnologije, pa¢ pa spremembe v nacinu razmisljanja in strategiji delovanja. Tu pa so
prav poslovni procesi drugi in nosilni steber verige, ki omogoca uspesno izvedbo prenove in
informatizacije poslovanja, uvedbo modelov e-poslovanja in izvajanja menedzmenta poslovnih
procesov (Slika 11). Ce strategija organizacije predstavlja klju¢ne usmeritve in cilje delovanja,
so poslovni procesi 'izvajalci' navodil, ki jih predstavlja strategija organizacije. Ce torej
poslovni procesi organizacije ne zasledujejo ustrezno njenih ciljev in strategije ali pa niso
obvladovani in organizirani optimalno, potem ne moremo pri¢akovati, da jih bomo lahko
ustrezno opremili z informacijsko in komunikacijsko tehnologijo in vse skupaj povezali v vitko
in delujoco celoto. Torej: uspeSna digitalna preobrazba je mogoca le ob sofasni prenovi
poslovnih procesov oz. le na urejenih in v strateske cilje usmerjenih poslovnih procesih.

Prenova in

Strategija Poslovni procesi informatizacija
— )| (digitalizacija)

poslovanja

Slika 11. Vloga in polozaj poslovnih procesov pri uvedbi Industrije 4.0 v poslovno prakso.

Podobno ugotavljajo tudi avtorji raziskave stanja in trendov digitalne preobrazbe v Sloveniji
(Erjavec et al., 2018, str. 109 in 125-126). Pri digitalni preobrazbi namre¢ mislimo predvsem
na poslovne spremembe, uvajanje tehnologije samo po sebi pa ne povecuje digitalne zrelosti
organizacije. Gre za poslovno preobrazbo, zato mora biti digitalna preobrazba predvsem
poslovna iniciativa.
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4.4  Tehnologija

Tehnoloski napredek v temelju spreminja delo, navade in Zzivljenje v celoti. Za uresniCitev
svojih strateskih ciljev in zagotavljanje strateSke konkuren¢nosti morajo organizacije redno
obnavljati svoje digitalne platforme in infrastrukture. Znanje o taksni prenovi tehnologije pa je
V organizaciji razprseno, zato je vpogled vanj omejen in razdrobljen. Prenova tehnologije je
(Wimelius et al., 2021, str. 198-200 in 218-220) neke vrste paradoksalen proces, s katerim
organizacije odstranjujejo svoje trenutne tehnoloske podlage, od katerih so odvisna, hkrati pa
vzpostavljajo negotove prakse na novih tehnoloskih podlagah, ki jih ne poznajo. Taksne
tehnoloske prenove so vzpodbujene s strani treh (ponovno paradoksalnih) napetosti: (1)
uveljavljene uporabe tehnologije, (2) namerne in porajajoce se prakse obnove obstojece
tehnologije ter (3) notranji in zunanji konteksti obnove. Prenova tehnologije je v tem smislu
kriti¢en proces digitalne preobrazbe, ki vodstvu narekuje odlocanje in izbiro v zapletenih in
dvoumnih razmerah.

Tehnoloske spremembe se dogajajo bliskovito, stalno in deloma nepricakovano (uvajanje
mobilnosti, uporaba druzbenih omrezij in orodij sodelovanja, raCunalniStva v oblaku, orodij
analitike in poslovne inteligence, interneta stvari (loT), interneta vsega (IOE), umetne
inteligence, pametnih robotov, tehnologije podatkovnih blokov). Spremembe so hitrejse, kot
smo jih sposobni razumeti in smiselno vkljuciti v vsakdanje delo in razpolozljivi Cas.
Omogocajo nam izvedbo neslutenih sprememb, pogosto tudi brez ustrezne kriticne (¢asovne in
vsebinske) presoje in potrebne strokovne, filozofske in socioloske distance. Tehnolosko vodilne
organizacije na podroc¢ju informacijsko komunikacijskih tehnologij so nosilci kreiranja novih
potreb in zahtev, ki smo jim, hote ali nehote, primorani slediti. Glava (tehnologija in tehnoloski
razvoj) je torej hitrejSa in ne nujno pametnejSa od nog (poslovni procesi in zaposleni), kar
utegne v poslovnem okolju povzrocati Stevilne izzive.

Pomembno podrocje vklju€evanja konceptov Industrije 4.0 v poslovno prakso je uvedba in
uporaba proizvodnih sistemov MES (angl. Manufacturing Execution Systems). Ti sistemi so
neposredni vmesnik med poslovnim (ERP) nivojem poslovanja in procesnim (Scada, PLC,
regulatorji) nivojem poslovanja. Omogocajo sledenje vsem proizvodnim parametrom in
uporabnikom zagotavljajo dostop do realnih informacij o stanju proizvodnje v realnem casu.
So gradniki koncepta uporabe velikih koli¢in podatkov za namene povecevanja dodane
vrednosti proizvodom in storitvam ter povecevanja u¢inkovitosti in produktivnosti proizvodnje.
Sestavni del pametne tovarne (kot nadgradnja vseh obstojecih sistemov) zato predstavlja tudi
virtualna tovarna, kjer realni sistem, realne probleme in prihodnje nacrte ponazorimo v
virtualnem okolju (virtualni modeli izdelka, storitev, proizvodnje in zmogljivosti).

45  Zaposleni

Zaposleni so notranji kupci in konéni uporabniki procesov organizacije, ki neposredno
uporabljajo tehnologijo in digitalne platforme, s tem pa neposredno ustvarjajo dobi¢konosnost.
Organizacije morajo za vzpostavitev procesa digitalne preobrazbe pregledati kulturo
organizacije, uskladiti cilje zaposlenih s cilji organizacije in izboljsati interno komunikacijo.
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Industrija 4.0 in digitalna preobrazba povecujeta ozaveséenost organizacij 0 pozitivni digitalni
izku$nji zaposlenih (angl. Digital Employee Experience, DEX) (Daud et al., 2021, str. 105 in
112). Prepricanja zaposlenih na podro¢ju udejanjanja tehnoloskih sprememb in njihova
digitalna miselnost (angl. digital mindset) vplivajo na odlocitve o 'sodelovanju' ali 'umiku' iz
pobud za digitalno preobrazbo njihove organizacije (Solberg, Traavik & Wong, 2020, str. 105-
108). Prepricanja zaposlenih glede prilagodljivosti osebnih sposobnosti in razpoloZljivosti
virov pa vplivajo na njihovo percepcijo glede novih tehnologij, ki predstavljajo (1) priloznost
za poklicno rast 0z. (2) poseg v sposobnost izkazovanja potrebnih osebnih kompetenc. Avtorji
raziskave stanja in trendov digitalne preobrazbe v Sloveniji (Erjavec et al., 2018, str. 119-121)
ugotavljajo, da uspesna digitalna preobrazba ne temelji zgolj na uvajanju novih tehnologij, pac
pa tudi in predvsem na sposobnostih organizacije, da izkoristi njihove zmoznosti. V svetu
najvedji delez podjetij (29,8 %) za krepitev digitalne inovacijske sposobnosti razvija digitalne
sposobnosti obstojecih zaposlenih (v Sloveniji je teh 27,2 %), mocno pa v Sloveniji odstopamo
po velikem obsegu sodelovanja s pogodbenimi izvajalci (Slovenija >50 %, svet >20 %). To
kaZe na dejstvo, da bo v Sloveniji potrebno na podro¢ju usposobljenosti in pripravljenosti
lastnih zaposlenih za uvajanje nacel Industrije 4.0 narediti Se velik korak napre;.

Na ta izhodi$¢a na podro¢je digitalne preobrazbe vstopajo zaposleni s svojimi sposobnostmi,
lastnostmi, omejitvami in prioritetami. Tradicionalna nenaklonjenost spremembam se hkrati
soofa s strahom, neznanjem in prevelikimi pricakovanji, kar lahko v veliki meri umiri
ustvarjalni nemir in inovativne silnice organizacije. Izvajalci in uresniCevalci resni¢nih
priloznosti na podrocju digitalne preobrazbe so namre¢ zaposleni, tehnologija pri tem ponuja le
sodobna in uporabna orodja.

4.6  Organizacijska kultura

Kultura organizacije je najpomembnejSe izhodisce za uspesno izvedbo digitalne preobrazbe.
Spremenimo lahko vse, uporabljamo lahko najnovejSe tehnologije, novo infrastrukturo, nove
procese, vendar ne brez pomoc¢i in sodelovanja zaposlenih. Kultura nas kot odlocevalce skrbi
in mobilizira, ker predstavlja klju¢ do sprejemanja tehnologije in vzpostavitve inovacijskega
okolja. Zato ima skrb za kulturo organizacije pri digitalni preobrazbi tako pomembno vlogo
(Singh et al., 2019, str. 2231).

Inovativnost organizacije je mocan prozilec novih idej, konceptov in pristopov. Zelimo
spodbuditi razvoj novih poslovnih modelov. Organizacijska kultura je pri tem moénejsa od
vsake strategije. Razumemo jo lahko (Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2019,
str. 55 in 63-66) kot odlo¢ilni ¢len podpore celoviti organizacijski usmeritvi k inovativnosti.
Organizacijska kultura je jasna determinanta inovacijske strategije. Odprte organizacijske
kulture spodbujajo razvoj okolij inoviranja, zaprte (hierarhi¢ne) kulture pa razvoj okolij
posnemanja. Ce Zelimo postati uspesni pri izvajanju svoje inovacijske strategije, moramo
spodbujati razvoj organizacijske kulture. Graditi je potrebno vrednote zavezanosti inovacijam
ter razvijati dinamicen podjetniski prostor, v katerem ljudje lahko tvegajo, hkrati pa to pocno v
okolju timskega dela in medsebojnega sodelovanja, kjer celotno poslovno okolje ne
opredeljujejo le ucinkovitost, dobavni roki, stroski, formalna pravila, politike, hierarhija in
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nadzor. Rezultati raziskave (Imron et al., 2021, str. 4189 in 4194) kazejo, da ima organizacijska
kultura pozitiven in pomemben ucinek (neposredni in v obliki tihe izmenjave znanj) na
inovativne sposobnosti zaposlenih.

Nas cilj je izboljsevati obstojece vzorce delovanja in pri tem ohranjati le tiste, ki prispevajo k
rasti organizacije, spodbujanju inovativnosti in ustvarjanju dodane vrednosti. Danes
organizacije temeljito spreminjajo svoje poslovne modele in vstopajo na podro¢ja, ki Se v¢eraj
z njimi ali celo z njihovo panogo delovanja niso imela nobene povezave. Nastajajo nova
podjetja, ki z idejno in intelektualno mladimi kadri ustvarjajo nove izdelke, nove storitve in
predvsem povsem nov pogled na potrebe kupcev. V njih je torej potrebno ustvariti okolje in
pogoje za nastanek in uvedbo teh sprememb. Potrebno je ponovno temeljito razmisliti o
tehnologijah, ki so Ze na voljo, ter 0 modelih in procesih, ki lahko ustvarjajo novo vrednost.

4.7  Model poslovnih in tehnoloskih vidikov vzpostavitve okolja Industrije 4.0

Vsakr$na vlaganja v digitalne tehnologije naj usmerja in vodi SirSa poslovna strategija. 1zzivi,
ki jih v poslovno okolje prinasa razvijajoce se globalno gibanje Industrije 4.0, SO namrec
poslovne in tehnoloske narave. S pomocjo tehnologije se spreminjajo vzorci delovanja ter
povecujeta inovativnost in konkuren¢nost, kar je pomembna naloga celotne vodstvene strukture
organizacije. Sele ob upostevanju poslovnih vidikov teh sprememb pa lahko pri¢akujemo
ustrezne pozitivne uc¢inke na poslovanje in rezultate (Slika 12).

Organizacijska kultura

Zaposleni —
Tehnologija

Prenova in
informatizacija
(digitaiizacija)
Poslovni poslavanja

Strategija |:> procesi |:>

Avtométizacija,
robotizacija in
nove (smart)

tehnq'logije
Poslovni vidik  Tehnoloski vidik
sprememb i sprememb

Slika 12. Model poslovnih in tehnoloskih vidikov vzpostavitve okolja Industrije 4.0.
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Model poslovnih in tehnoloskih vidikov vzpostavitve okolja Industrije 4.0 je razSirjen model
prenove in informatizacije poslovanja, ki so ga sestavljali gradniki (1) strategija, (2) poslovni
procesi in (3) informatizacija poslovanja. V poslovni praksi se je uspes$no preizkusil na $tevilnih
projektih v industriji. UpoStevajo¢ nove smernice na podro¢ju Industrije 4.0, digitalne
preobrazbe in dobre poslovne prakse pa smo model razsirili z gradnikoma 'Zaposleni' in
'Organizacijska kultura'. Izhajajoc iz poslovne prakse in pridobljenih spoznanj ugotavljamo, da
sta prav ta dva gradnika klju¢na in potrebna za zacetek in u¢inkovito nadaljevanje udejanjanja
sprememb Vv organizaciji. Poseben pospeSek pa aktivnostim dodaja tehnologija, zato model
gradnik 'informatizacija poslovanja' razsirja in razdeli na dva smiselna vsebinska sklopa:
informatizacijo poslovanja (IKT orodja in reSitve) ter avtomatizacijo poslovanja (robotizacija
in nove pametne tehnologije).

5 Zakljuéek

Razumevanje priloznosti, ki jih prinasata Industrija 4.0 in digitalna preobrazba, je priloznost za
razvoj in uvedbo Stevilnih pozitivnih sprememb obstojeega poslovnega in procesnega modela.
Obenem je to tudi izjemno pomembna naloga in odgovornost strateskega menedzmenta ter
podrocij upravljanja informacijskih sistemov in razvoja zaposlenih. Pri tem je smiselno in
potrebno v polni meri izkoristiti notranje informacije in vire (sposobne in zavzete zaposlene),
ki najbolje poznajo lastno poslovno in proizvodno okolje.

Razviti model strateskega in celovitega pristopa pri uvedbi nacel Industrije 4.0 celostno
uposteva razlicne vidike potrebnih sprememb. Ugotavljamo, da lahko njihovo izvedbo
zagotovimo s soCasnim razumevanjem, povezovanjem in upravljanjem petih vsebin Modela
poslovnih in tehnoloskih vidikov vzpostavitve okolja Industrije 4.0:

e strateSkih usmeritev organizacije,

e poslovnih procesov,

¢ tehnologije,

e zaposlenih,

e organizacijske kulture.

Model nadgrajuje obstojeci pristop k prenovi in informatizaciji poslovanja. UpoSteva teoreti¢ne
ugotovitve in hkrati izkusnje iz uspesno izvedenih projektov industrijske prakse. Na osnovi
razvitega modela lahko zaklju¢imo, da je tehnoloski vidik potrebnih sprememb v danasnjem
Casu izpostavljen in izjemno prodoren, vsekakor pa ga je potrebno postaviti v kontekst
pricakovanih poslovnih uéinkov. Menimo, da je prispevek modela k uspe$nemu in
ucinkovitemu izvajanju potrebnih sprememb zelo pomemben, saj podaja ustrezen in v
industrijski praksi preizkusen vsebinski in metodoloski okvir izvedbe digitalne preobrazbe in
uvedbe nacel Industrije 4.0. V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno model vsebinsko
nadgrajevati v vseh njegovih petih razseznostih, obenem pa ga razvijati in preizkusati v
vsebinsko razli¢nih panogah industrijske prakse.
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Abstract:
Industry 4.0: business and technological aspects of change

Research Question (RQ): What are the key business and technological aspects of the changes
brought about by the Industry 4.0 concept?

Purpose: The aim of the research is to develop a model of an effective approach to managing the
necessary changes and various aspects of digital transformation in industry.

Method: In product development, companies use the approach of informatization and automation
of business processes in managing changes, which is mainly focused on achieving technological
changes. Such an approach is no longer appropriate and has become insufficient. We propose an
approach that, in addition to the technological ones, also takes into account the business aspects of
the necessary changes. Such an approach enables significantly better interaction between all
stakeholders involved in change processes. As it arises from business moatives, it also leads to
significantly better results in industrial practice.

Results: We developed a model of strategic and comprehensive approach to the necessary changes
in the digital transformation of the company. We suggest considering aspects of strategy, business
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processes, technology, employees and organizational culture. The model takes into account various
aspects of the necessary changes.

Organization: Proposed model identifies the business and technological aspects of the necessary
changes with the introduction of the Industry 4.0 concept in the company. It increases the likelihood
of a successful digital transformation and directs change providers to address key content challenges.
Society: The research increases the efficiency and effectiveness of the implementation of the
company's digital transformation process. It ensures the identification and consideration of all
essential elements of business renewal, which reduces project costs and improves the results of
implemented changes. It emphasizes the role and importance of employees, which improves and
develops the organizational culture of the company.

Originality: Developed model builds on the existing approach to business renovation and
computerization. It takes into account theoretical findings and experiences from projects that bring
new insights and new challenges of digital transformation and development of the company into
industrial practice.

Limitations / further research: Proposed model has been tested and implemented in industrial
practice. In the future, it would be sensible to upgrade its content in all five dimensions that it brings
to the business and technological segment of dealing with the necessary changes.

Keywords: Industry 4.0, digital transformation, business aspect of change, technological aspect of
change.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako poteka planiranje raznolikosti v izbranih gospodarskih
druzbah v slovenskem prostoru, ki v uspesnih tujih podjetjih kot strateska odloCitev z ustreznim
menedzmentom pozitivno vpliva na pridobivanje poslovne prednosti?

Namen: Namen raziskave je bila empiricna raziskava o menedzerskih ukrepih planiranja
raznolikosti v organizacijah ter podati predloge za izboljSanje obstojeCega stanja na podrocju
planiranja raznolikosti.

Metoda: Populacijo je predstavljalo 71 slovenskih podjetij in organizacij, ki so hkrati podpisniki
Listine raznolikosti Slovenija. Rezultate smo statistiéno obdelali z ustreznimi statisti¢nimi
metodami, ugotovitve pa vkljucili v zakljucek raziskave.

Rezultati: Ugotovljeno je bilo, da vsa podjetja in organizacije veliko pozornosti namenjajo
vklju€evanju in sprejemanju raznolikih zaposlenih na osnovi osebnih okolis¢in, spoStovanju enakih
moznosti in upostevanju pravnih okvirov. Se vedno pa je veliko prostora pri naértovanju,
vrednotenju, razvijanju in izkori§¢anju raznolikosti kot tiste strateske odloCitve, ki bi lahko z
ustreznim menedzmentom pozitivno vplivala na izboljSane poslovne izide in pridobivanje poslovne
prednosti, obenem pa bi botrovala v dvigu druzbene odgovornosti.

Organizacija: Predlagali smo priporoCila za menedzerske ukrepe podjetiem in drugim
organizacijam ne glede na njihovo velikost za vsa §tiri temeljna podro¢ja menedzmenta — planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje.

Druzba: Pomembno je, da si menedZment na vseh ravneh organiziranosti prizadeva, da so z
raznolikostjo in menedzmentom raznolikosti seznanjeni in vkljuéeni vsi zaposleni sodelavci, saj
lahko tako razumejo njen pomen in vlogo pri delu. Ravno tako je pomembno, da se preucijo potrebe
strank in drugih skupin zainteresiranih strani, od katerih je organizacija odvisna za gospodarski
uspeh.

Originalnost: Ugotovili smo, da je u¢inkovit menedzment raznolikosti v slovenskem prostoru
relativno nov druzbeni pojav, ki se postopoma uveljavlja tudi v gospodarskem in negospodarskem
poslovnem okolju. Vendar podrodje planiranja raznolikosti $e ni bilo dovolj raziskano, raznolikost
pa Se ni del zaveze vodstev podjetij in Se ni dovolj prepoznana kot gradnik dodane vrednosti znotraj
organizacij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: V raziskavi smo se omejili le na menedzerske ukrepe s podroc¢ja
planiranja raznolikosti znotraj teh organizacij, ne pa tudi s podrodij organiziranja, vodenja in
kontroliranja raznolikosti, ali pristojnosti in odgovornosti menedzerjev do raznolikosti na razli¢nih
ravneh organiziranosti. Na podlagi rezultatov smo pripravili predloge za nadaljnje raziskovanje.

Kljuéne besede: menedZment, menedzment raznolikosti, organizacija, planiranje, politika podjetja,
raziskava, raznolikost, usposabljanje.
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1 Uvod

Planiranje raznolikosti je eden izmed najvecjih izzivov, s katerim se soocajo v sodobnih
organizacijah. NanaSa se na pravi¢no in enakovredno obravnavo vsakega posameznika ne glede
na osnovne osebne okolis¢ine, med katere sodijo rasa, barva koze, spol, starost, etni¢na
pripadnost, narodnost, veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan, starSevstvo, dohodek
oziroma premozenje in politi¢no ali drugo prepricanje, pripadnost dolo¢eni subkulturi, osebni
stil, svetovni nazor in Stevilne znacajske poteze posameznikov. V sodobnem druzbenem okolju
obstajajo prakti¢ni, gospodarski in eti¢ni razlogi za uresni¢evanje menedzmenta raznolikosti,
zato naj bi z njenim planiranjem vkljucen v politiko in strategijo podjetja ali druge ustanove.

Raziskovalni problem, s katerim smo se v nasi raziskavi soocali, je bil proucitev planiranja
raznolikosti v proucevanih organizacijah, saj o tem ni dovolj podatkov, informacij in znanj.
Poglobili smo se predvsem na stanje v slovenskih podjetjih in ostalih organizacijah, ki so
podpisnice Listine raznolikosti Slovenija (b. I.), zato izidov ne moremo posploSevati na vsa
slovenska podjetja. Namen raziskave ni bil prouéevati organiziranja, vodenja in kontroliranja
raznolikosti, kot tudi ne raziskovati pristojnosti in odgovornosti menedZzerjev do raznolikosti na
razli¢nih ravneh organiziranosti.

Kvantitativna raziskava o planiranju je bila izvedena na vzorcu 71 podjetij in drugih
organizacij, ki so podpisniki Listine raznolikosti (b.l.) ter zasnovali priporo¢ila konkretnih
izboljSav na podro¢ju menedzmenta raznolikosti.

2 Teoretiéna izhodisca

Koncept raznolikosti zajema Stevilne vidike razli¢nosti oziroma osebnih okolis¢in med ljudmi
in vpliva na to, kako se posamezniki obna$ajo in kako delujejo v interakciji. Osnovne osebne
okolis¢ine, po katerih se posamezniki razlikujejo, so rasa, barva koze, spol, starost, etni¢na
pripadnost, narodnost veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan, starSevstvo, dohodek
oziroma premozenje in politi¢no ali drugo prepricanje, pripadnost dolo¢eni subkulturi, osebni
stil, svetovni nazor in $tevilne znacajske poteze posameznikov (Staats idr. 2017, str. 10).

Menedzment raznolikosti pomeni premik v premisi praviéne in enakovredne obravnave
vsakega posameznika, da se ga prizna kot individuum in kot unikum, kar velja tudi za trg dela.
Razlogi, zakaj naj bi bil sestavni del obvladovanja sodobne organizacije, so prakti¢ni,
gospodarski in eti¢ni, saj je nelocljiv del ideje druzbene odgovornosti organizacij, usmerjenih
v trajnostni razvoj druzbenega in naravnega okolja (Andrejczuk in Strzelczak 2017, str. 15).
Udejanjanje raznolikosti je dolgotrajen proces ne glede na velikost organizacije. Za delodajalce
pomeni tako menedZzerski kot kadrovski izziv, menedzment raznolikosti pa proces, ki vkljucuje
ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja, kjer se odnos in vedenje zaposlenih spreminjata z
usposabljanjem ter ozaveS¢anjem (Cox 1993, po Ewoh 2013, str. 109). Po mnenju Keila idr.
(2007, str. 6) pomeni »aktivno in zavestno razvijanje v prihodnost usmerjenih strateskih,
komunikacijskih in menedzerskih procesov sprejemanja in uporabljanja razlik ter podobnosti
kot potencialov, ki prinasajo dodano vrednost«, Wilson (1997, po Bairoh 2007, str. 5) se
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osredinja na zaposlovanje posameznikov iz razlicnih demografskih okolij, Thomas in Ely
(1996, po Bairoh 2007, str. 6) pa sta poudarila pomen razli¢nosti vidikov in pristopov k delu,
ki so posledica raznolikosti zaposlenih. Izku$nje in nedavne raziskave potrjujejo, da
raznolikost, ¢e je prepoznana in cenjena, poveca produktivnost posameznika, organizacijsko
uc¢inkovitost in trajno konkuren¢nost (Daft 2010, str. 348). Robbins in Judge (2014, str. 16) pa
sta opozorila, da lahko razmisljanje, da so vsi v skupini enaki, vodi v diskriminacijo in povzroci
resne negativne posledice za delodajalce, vklju¢no z zmanjSano produktivnostjo in
ustvarjanjem konfliktov. Pomembno je upoStevati tudi vpliv ¢lovekovega podzavestnega
ravnanja, kognitivnih omejitev, pristranskosti, predsodkov in upoStevanja kulturnih razlik
(Marfelt 2016, po Amegashie 2018, str. 24).

Vzpostavitev procesov organizacijskega razvoja raznolikosti temelji na Stirih nalogah
menedZerjev — planiranju, organiziranju, vodenju in kontroli ter na tesnih povezavah med
zaposlenimi, kulturo organizacije, vizijo in poslanstvom (Andrejczuk in Strzelczak 2017, str.
14). Planiranje kot prva, prednostna in hkrati osrednja naloga menedzerjev vkljucuje
opredelitev smotrov ter ciljev in dolo€anje nac¢inov za njihovo uresnicevanje (Dubrin 2010, str.
10), s tem pa tudi dolocanje Zelenega prihodnjega poloZaja organizacije (Griffin in Moorhead
2014, str. 8). Vendar pa planiranje raznolikosti ni zgolj stvar vrednot in strategij zaposlovanja
Vv organizaciji. Pomembno je, da menedZerji razumejo, katere veséine so kljuénega pomena za
razvoj strategije raznolikosti, vklju¢no z vizijo, opredelitvami in cilji (Harvey in Allard 2012,
str. 14); da razumejo koristi strateSkega pristopa k enakosti, raznolikosti in vkljucevanju brez
predsodkov ter s sistemi izobrazevanj in usposabljanj (za vse zaposlene) skusSajo vzpostaviti
organizacijsko kulturo, ki podpira raznolikost zaposlenih na vseh ravneh organiziranosti
(Treven in Srica 2001, str. 21); da razumejo, da je lahko uresnicevanje, spoStovanje in
udejanjanje raznolikosti vkljuceno tudi v sistem nagrajevanja zaposlenih za uspeSno doseganje
smotrov in ciljev (Treven in Sri¢ca 2001, str. 21). V planiranje raznolikosti sodi politika
organizacije (cilji in strategije, skupaj s smotri, filozofijo ter vizijo in poslanstvom) (Mor Barak
2011; Harvey in Allard 2012, str. XV ), dinami¢ne konstrukcije sistemati¢nih strateskih pobud
menedzmenta raznolikosti pa se osredinjajo na vkljucujoce delovno okolje, zaposlovanje in
zadrZanje zaposlenih, programe pripravniStva za manjsine, spremljanje statisticnih podatkov,
raznolike ciljne rekrutacije in naérte za zadrzanje talentov (Hur in Strickland 2015, po
Amegashie 2018, str. 24) ter druzbeno odgovornost organizacij (Sabharwal 2014; Wondrak in
Segert 2015, po Amegashie 2018, str. 24). MenedZerji s svojim proaktivnim ali reaktivnim
delovanjem pri odzivanju na vprasanja raznolikosti (Marques 2015, po Amegashie 2018, str.
36) dokazujejo svojo zavezanost in odgovornost do strateSke rasti uspeSnosti raznolikosti
(Terjesen, Couto in Francisco 2015, po Amegashie 2018, str. 24) in so svojimi ravnanji
neposreden dokaz delovanja organizacije glede sposStovanja raznolikosti. V svetovnem
gospodarstvu predstavlja klju¢no ves¢ino vodenja, pomeni ustvarjanje delovnega okolja, v
katerem se potencialne prednosti raznolikosti z namenom vecanja u€inkovitosti organizacije ali
skupine maksimirajo, medtem ko se njene potencialne slabosti zmanjSujejo (Cox in Beale 1997,
str. 2).
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Leta 2004 je bila ratificirana in s tem uradno priznana (prva) Listina raznolikosti (Listina
raznolikosti Slovenija b. 1.), kar dodaja tezo pomenu raznolikosti, vklju¢enosti in enakosti, ki
predstavljajo vir napredka in razvoja pravicnejSe druzbe in s tem odpirajo nacin razmisljanja,
ki resnicno prispeva k trajnim razreSitvam organizacij.

Na podlagi opredelitve teoreti¢nih izhodiS¢, identificiranega problema in zaznane raziskovalne
vrzeli, smo oblikovali ter preverili naslednje hipoteze:

H1: Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo) podjetja.

H2: Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisno od velikosti podjetja.

Raziskovalni problem, predstavljen v prispevku, je bil proucitev, kako poteka planiranje
raznolikosti v izbranih gospodarskih druzbah v slovenskem prostoru. Raznolikost je v uspe$nih
tujih podjetjih prepoznana kot strateSka odlocitev, ki z ustreznim menedZzmentom pozitivho
vpliva na pridobivanje poslovne prednosti. Namen empiri¢ne analize je bil raziskati v teoriji
najpogostejse menedzerske ukrepe planiranja raznolikosti v organizacijah ter podati predloge
za izboljSanje obstojecega stanja na podroc¢ju planiranja raznolikosti.

3 Metoda

V empiri¢nem delu naloge smo izvedli kvantitativno raziskavo na temo planiranja raznolikosti
Vv organizacijah pri pooblas¢enih zastopnikih podpisnic Listine raznolikosti. Izhajali smo iz
predpostavk, da podpisniki Listine raznolikosti Slovenija (b. 1.) to podroc¢je najbolje poznajo in
imajo o tem tudi najve¢ informacij. Namen je bil raziskati njihov pristop k naértovanju
raznolikosti, saj je njena implementacija aktualna in zanimiva tema, vendar v slovenskih
organizacijah zelo malo raziskana. Omejili smo se le na menedZerske ukrepe planiranja
raznolikosti, Ki je poleg organiziranja, vodenja in kontroliranja del temeljnih nalog menedzerjev
Vv organizaciji.

Gospodarska

druzba

MenedZment H1 Politika gospodarske

v

raznolikosti druzbe

Smotri in cilji
Strategija raznolikosti

Planiranje H2
usposabljanj ¢

Slika 1. Model raziskave
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Za zbiranje podatkov smo uporabili delno modificiran vpraSalnik (e-oblika), ki so ga prvotno
oblikovali Kosi, Nastav in Dolenc (2012, str. 99-110) in dopolnili z vprasanji, ki so vezana na
Listino raznolikosti Slovenija (b. I.), vsa pa so bila skladna s podro¢jem raziskovalnega
problema. Sestavljen je bil iz naslednjih delov: prvi del je zajemal trditve, povezane s
planiranjem strateskih smotrov in ciljev, strategij ter ciljev vodenja ter spremljanjem in analizo
uc¢inkov; drugi del je zajemal trditve, povezane s planiranjem in izvedbo usposabljanj, ter pol-
odprta vprasanja z vnaprej podano moznostjo izbire odgovorov; tretji del je zajemal odprta
vprasanja podro¢ij soocanja s predsodki znotraj podjetij in drugih organizacij, primere dobrih
praks in predloge izboljsav; Cetrti del je zajemal demografska vpraSanja o podjetju in drugi
organizaciji (velikost, leto podpisa listine, glavna dejavnost) in poroCevalcu oziroma
porocevalki (spol, starost, izobrazba, vloga v organizaciji).

Trditve so bile formirane v obliki 5-stopenjske Likertove lestvice, s katerimi so anketiranci
podali odgovore glede na staliS¢e strinjanja s podanimi trditvami, in sicer od popolnega
nestrinjanja do strinjanja v celoti. Zaradi zasledovanja primerov dobrih praks je bilo nekaj
vpraSanj opisne narave, ki jih zaradi podajanja vsebine ni bilo mogoce umestiti med
kvantitativno metodologijo. Vprasalnik je bil predhodno testiran s pomocjo strokovnjakov,
zaposlenih v Listini raznolikosti Slovenija (b. 1.), ki kasneje niso bili vklju¢eni v raziskavo,
vendar so s svojimi izku$njami na podroc¢ju raznolikosti dragoceno vplivali na kon¢no obliko
vprasalnika.

4 Rezultati in razprava
4.1 Demografski podatki anketirancev

Anketo smo izvedli s pomocjo aplikacije 1ka, dostop pa je bil poslan vsem 148 pooblascencem,
ki so pristopili k podpisu Listine raznolikosti v letih 2017, 2018 in tudi 2019. Vrnjenih je bilo
91 vprasalnikov, popolnoma izpolnjenih je bilo 71 vprasalnikov, kar je predstavljalo 48 % vseh
podpisnikov in podpisnic Listine raznolikosti Slovenija (b. I.). Vsi popolnoma izpolnjeni
vprasalniki so bili vklju¢eni v nadaljnjo obdelavo podatkov.

Iz Tabele 1 je razvidno, da je bilo 76,1 % vseh sodelujocih oseb v raziskavi Zenskega spola (54
oseb), 23,9 % pa moskega (17 oseb). Ta podatek nam pove, da se s podro¢jem raznolikosti v
podjetju ali drugi organizaciji ve¢inoma ukvarjajo Zenske. UdeleZba Zenskega spola presega
trikratnik udeleZbe moskega spola. Najmlajsi anketiranec oziroma anketiranka v ¢asu poro€anja
je bil-a star-a 24 let, najstarejSi oz. najstarejSa pa 63 let. Ve¢ kot polovica anketirancev in
anketirank (54,9 %) ima doseZeno univerzitetno izobrazbo. Sledijo specializacija ali magisteri]
(26,8 %), visja ali visoka izobrazba (11,3 %) in doktorat (5,6 %). SrednjeSolsko izobrazbo ali
manj ima 1,4 % anketirancev oz. anketirank. 1z Tabele 1 so razvidna tudi delovna mesta in
polozaji posameznih anketirancev in anketirank v raziskavi vzorca. 47,9 % vseh udeleZzencev
spada v vr$ni menedzment in zaseda odloCevalsko funkcijo. 15,5 % anketirancev je kadrovskih
strokovnjakov, 36,6 % pa po podatkih raziskave znotraj podjetij in organizacij zaseda druge
funkcije.
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Tabela 1. Demografski podatki anketiranih oseb

Znacilnosti Deskriptor f f%

Spol Moski 54 76,1
Zenski 17 23,9

Starost Min 24 let
Maks. 63 let
Povpre¢na starost 45 let

Izobrazba SrednjeSolska izobrazba ali manj 1 1,4
Visje ali visokoSolska 8 11,3
univerzitetna 39 54,9
Specializacija, magisterij 19 26,8
doktorat znanosti 4 5,6

Polozaj v podjetju Odlocevalska funkcija, izvr$ni menedZment, 479
direktor/ica, predsednik druzbe
Kadrovska funkcija 11 15,5
Skrbnik kakovosti 1 14
Pomocnik direktorja 1 1,4
Srednji menedzment, vodja projektov, strokovni 14 19,7
vodja, vodja komerciale, stiki z javnostmi
Ostalo: koordinator, logistika, strokovni 10 14,1
sodelavec, svetovalka, administratorka

Skupaj 71 100,00

4.2 Cilji, strategije in planiranje raznolikosti v politiki podjetja
Zanimalo nas je, ali je raznolikost integrirana v politiko organizacije, ali je nartovana in
spremljana, vklju€ena v vizijo in ali je strateSko nartovana in zapisana v strateSkem nacrtu,
planiranje menedZmenta raznolikosti pa finan¢no ustrezno podprto.

Izidi kazejo, da se anketirani v povpre¢ju najbolj strinjajo, da si v organizaciji, kjer so zaposleni,
poslovodstvo prizadeva ustvariti pogoje, v katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo
sluzbeno in druzinsko/zasebno Zivljenje (M = 4,48; SD = 0,79). Najmanj pa se strinjajo, da
imajo v organizaciji, kjer so zaposleni, izdelan strateski nacrt za raznolikost, ki vsebuje
dejavnosti, strukture in sredstva (M = 3,14; SD = 1,16).

Izidi so prikazani v Tabeli 2, zaradi bolj$e preglednosti pa so razvr$éeni od najvisje vrednosti
strinjanja do najnizje vrednosti strinjanja.
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Tabela 2. Cilji in strategije

Cilji in strategije N Min  Maks. M SD
V nasem podjetju si vodstvo prizadeva ustvariti pogoje, v

katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluzbeno in 71 1 5 448 0,79
druzinsko/zasebno Zivljenje.

Raznvohl.(ost Pvaj arn‘o na n.orrnaler.l nacin, z naravn.lrn' 7 1 5 435 0,85
obnasanjem in sprejemanjem razlik med zaposlenimi.

V nasem podjetju zaposlenim omogocamo prilagodljiv delovni
cas ali delo od doma (Ce narava dela to omogoca).

Pri planiranju posamezne raznolike sestave svojih oddelkov,

skupin in projektov upostevamo sposobnosti, talente, izkusnje, 71 1 5 42 095

71 1 5 43 087

osebne znacilnosti in izobrazbo.

V nasem podjetju raznolikost cenimo kot vrednoto, kar je
zapisano tudi v politiki podjetja.

Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo) nasega
podjetja.

Poslovodstvo (uprava) ima jasno vizijo, kaj v naSem podjetju

71 1 5 4,2 092
71 1 5 415 094

. . ) . 71 1 5 3,96 0,89
namerava dose¢i z menedZzmentom raznolikosti.

Nacrtovani so nacini za razreSevanja pritozb ter poti, preko
katerih se zaposleni obrnejo po pomoc¢ ali nasvet v primeru 71 1 5 393 0,93
tezav na podrocju ravnanj z raznolikostjo.

V nasem podjetju je planiranje raznolikosti celovito in
generirano v vse delovne procese.

V viziji naSega podjetja je navedena skrb za raznolikost
zaposlenih sodelavcev.

V nasem podjetju spodbujamo uvajanje neformalnih mrez,

71 1 5 382 1,03
71 1 5 3,77 1,08

71 1 5 3,77 1,04
namenjenih manjSinskim skupinam zaposlenih. ' '

A% Tlasem.pod] etju vnacrtuj emo ak.thl’l(?Stl za zaposlene o 7 1 5 362 009
dojemanju menedzmenta raznolikosti.

Poslovodstvo (uprava) ima nac¢rtovano sprotno seznanjanje o

pomembnih vprasanjih s podro¢ja raznolikosti, s katerimi se 71 1 5 359 112
soo¢ajo v posamezni skupini zaposlenih.

V nasem podjetju poslovodstvo (uprava) redno nacrtuje in

spremlja raznolikost zaposlenih z vidika izpolnjevanja 71 1 5 356 1,05
smotrov in ciljev.

V nasem podjetju poslovodstvo (uprava) redno (letno, triletno,

petletno ipd.) nacrtuje in opravi analizo oziroma oceno glede 71 1 5 349 1,07
menedzmenta raznolikosti na delovnem mestu.

\Y letnemvporoc1lu .nasega podjetja so posebej opisani dosezki 7 1 5 335 123
na podro¢ju raznolikosti.

Za Tlamene 'strateskefga.mened'zmenta raznolikosti imamo na 7 1 5 321 107
voljo dovolj finanénih in drugih sredstev.

V naSem podjetju imamo izdelan strateski nacrt za raznolikost,

. o . . 71 1 5 314 1,16
ki vsebuje dejavnosti, strukture in sredstva.

F = stevilo M = mediana (srednja vrednost) SD = standardni odklon
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4.3 Planiranje in izvedba usposabljanj in izobrazevanj

V Tabeli 3 so predstavljene trditve, povezane z nacrtovanjem in izvedbo usposabljanj in
izobrazevanj za raznolikost. Predstavljene opisne statistike posameznih podrocij (velikost
podjetja/organizacije, zaposleni z dolo¢enimi posebnimi okolis¢inami, pogoji za napredovanje,
usposobljenost zaposlenih za zagotavljanje podpore v primeru tezav zaradi raznolikosti na
podro¢ju ravnanj, sistemizirana kompetenca za raznolikost, zaposlovanje, delitev znanja,
mentorstvo ipd.) so izraCunane kot povprecje spremenljivk, ki merijo posamezno podrocje.

Tabela 3. Nacrtovanje in izvedba usposabljanj in izobrazevanj

Planiranje in izvedba usposabljanj N Min Maks. M SD
Za razvoj nasega podjetja je pomembno, da zaposlujemo
posameznike ustreznih profilov, znanj in sposobnosti ne
glede na spol, starost, nacionalnost, veroizpoved, spolno
usmerjenost.
V nasem podjetju je izmenjava znanj med zaposlenimi

71 1 5 451 0,79

e . 71 1 5 434 0,89
razli¢nih generacij pomembna.

V nasem podjetju imamo oblikovano kulturo mentorstva. 71 1 5 414 0,96
Pogoji za napredovanje so jasni, znani in povezani z
zahtevami delovnih mest.

Osebje, ki je vkljuceno v zagotavljanje podpore in
svetovanja v primeru tezav zaradi raznolikosti na delovnem 71 1 5 393 0,96
mestu, je za taksno delo primerno usposobljeno.

V nasem podjetju imajo mentorji zagotovljena ustrezna

71 1 5 4 091

usposabljanja tudi s podroc¢ja vodenja raznolikih skupin na 71 1 5 382 1,03
osnovi osebnih okolis¢in.
Za naSe zaposlene z dolo¢enimi osebnimi okolis¢inami

organiziramo posebna usposabljanja (npr. za tujce, invalide, 71 1 5 3,38 1,07
starSe).

Plar?lre_mje usposabljanj za raznolikost je odvisno od velikosti 7 1 5 337 107
podjetja.

Zahtevana znanja s podro¢ja raznolikosti so razvidna iz
sistemizacije dela, ki ga opravljam.
F = §tevilo M = mediana (srednja vrednost) SD = standardni odklon

71 1 5 325 113

Anketirani se v povprecju najbolj strinjajo, da je za razvoj organizacije, v kateri so zaposleni,
pomembno, da zaposlujejo posameznike ustreznih profilov, znanj in sposobnosti ne glede na
spol, starost, nacionalnost, veroizpoved, spolno usmerjenost (M = 4,51; SD =0,79), najmanj pa
se strinjajo, da so zahtevana znanja s podrocja raznolikosti razvidna iz sistemizacije dela, ki ga
opravljajo (M = 3,25; SD =1,13).

4.4 Preverjanje hipotez

H1: Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo) podjetja.

Pri postavitvi prve hipoteticne trditve smo izhajali iz teoreti¢nih raziskav in Studij, ki potrjujejo,
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da v del u¢inkovitega vsakdanjega managementa zagotavljanja enakih moznosti in raznolikosti
sodi strateski plan za izvajanje programa raznolikosti skupaj s cilji in vizijo, ta plan pa je del
poslanstva, vizije, strategije, smotrov in temeljnih ciljev organizacije (Mor Barak 2011, str. 235.
; Harvey in Allard 2012, str. XV). Zato smo enako predvidevali tudi za izbrane organizacije in
podjetja ter oblikovali hipotezo »Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo)
podjetja.«. Z njo se je strinjalo 80,3 % anketiranih, zato smo hipotezo sprejeli. Rezultat je podan
v Tabeli 4.

Tabela 4. Z-preizkus za delez (binomski test)

Opazovana Testna
Kategorija N vrednost vrednost P(2-str.)

Raznolikost je integrirana v Skupina 1 <=3 14 0,197 0,500 0,000
politiko (cilje in strategijo)
nasega podjetja. Skupina 2 >3 57 0,803

Skupaj 71 1,000

H2: Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisno od velikosti podjetja.

Druga hipoteza »Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisna od velikosti podjetja« je
slonela na predpostavki, da so se pooblasc¢ene osebe za menedzment raznolikosti v izbranih
organizacijah Ze udeleZile usposabljanj in izobraZevanj na podrocju zagotavljanja enakih
moznosti in raznolikosti, kamor pri§tevamo usposabljanja in izobraZevanja na temo splosne
raznolikosti, 0 obravnavanju sporov/nadlegovanj, dostojanstvu na delovnem mestu, o
preprecevanju diskriminacije, treningih obcutljivosti do razlik v obnasanju, razumevanju in
Cutenju med zaposlenimi, ozaves¢anju o zakonodaji v zvezi s prepovedjo diskriminacije in o
nadlegovanju na delovnem mestu ipd. (Stuber 2012, str. 21 ). Pred preverjanjem hipoteze smo
s Kolmogorov-Smirnovim in Shapiro-Wilkovim testom ugotovili, da spremenljivka
»Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisna od velikosti podjetja« ni normalno
porazdeljena (P = 0,000). Hipotezo H2 smo preverili s Kruskal-Wallisovim testom in Post-Hoc
testom, saj nas je zanimalo, ali se strinjanje s trditvijo »Planiranje usposabljanj za raznolikost
je odvisna od velikosti podjetja« statisti¢no znacilno razlikuje glede na velikost podjetja, kjer
so anketirani zaposleni. Ker se je stopnja strinjanja s trditvijo »Planiranje usposabljanj za
raznolikost je odvisna od velikosti podjetja« statisticno znacilno razlikovala glede na velikost
podjetja, Kjer so anketirani zaposleni (P = 0,006), smo sprejeli tudi drugo hipotezo. Rezultat je
podan v Tabeli 5.
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Tabela 5. Planiranje usposabljanj je odvisno od velikosti podjetja

Velikost jetj kat t leni P ¢ni . Post-
elikos pOdj(i Ja,.v aterem s'e zaposleni, N ovpreéni Povpreije Mediana P 0S
po stevilu zaposlenih rang Hoc?
Planiranje A: mikro podjetje 28 44,95 3,86 4,00 0,006
usposabljanj za B: majhno podjetje 14 37,82 3,43 4,00
raznolikost je : j i
TS C: srednje veliko 19 2718 289 3,00 A
odvisno od podjetje
velikosti podjetja.  D: veliko podjetje 10 25,15 2,80 2,00 A
Skupaj 71

a. Bonferronijev test. Crka predstavlja velikost podjetja s statistiéno zna¢ilnim visjim povpregjem (p <
0,05).

Predpostavljamo, da imajo velika in srednje velika podjetja sistem izobrazevanj urejen in da pri
planiranju vsebin lazje ugotavljajo in tudi lazje upoStevajo tovrstne potrebe in da je tudi
raznolikost Ze prepoznana in upoStevana. Hkrati pa jim velikost omogoca, da lahko tudi lazje
nacrtno vpeljujejo izobrazevanja, za katere ugotavljajo, da jim znotraj njihovih podjetij - glede
na potrebe - najbolj koristijo in da ta lahko potekajo naértno in neodvisno od ponudbe in
povprasevanj na trgu. V nasprotju z njimi imajo majhna in mikro podjetja ve¢ tezav, saj se
ravno zaradi svoje velikosti (ali majhnosti) ne srecujejo s paleto razli¢nih raznolikosti in v
vsakdanjem delovniku ne zadevajo na razli¢ne tezave z raznolikostjo, kot se z njo srecujejo
velika in srednje velika podjetja in zato tovrstnih izobrazevanj bodisi ne potrebujejo bodisi trg
tega ne ponuja bodisi nimajo nacrtovanih dovolj sredstev. Hkrati so ravno zaradi velikosti pri

izboru namenskih izobraZevanj izpostavljena ponudbi trga in povprasevanj.

Ugotavljamo, da v slovenskem prostoru ni ponudnikov izobraZzevanj s podrocja raznolikosti v
zadostni meri oziroma so ta izobrazevanja omejena le na redke »cehovske strokovnjake«.
Listina raznolikosti to vrzel zapolnjuje. Kljub temu je na tem podro¢ju Se veliko prostora za
izboljSave.

4.5 Razprava

1z doslej opravljenih raziskav o raznolikosti smo ugotovili, da se Se v nobeni doslej avtorji niso
ukvarjali z menedZmentom raznolikosti z vidika njenega planiranja. Planiranje raznolikosti v
slovenskem gospodarskem okolju $e ni prepoznano kot gradnik dodane vrednosti vsake
organizacije, ki botruje v dvigu druzbene odgovornosti. Edina raziskava, ki bi ji bilo mogoce
vsaj posredno primerjati z na$o, je raziskava Krofli¢eve (2007, str. 126) ki je sicer raziskovala
vpliv raznolikosti na inovativnost podijetij ter posredno ugotovila, da sta smoter in cilj
menedzmenta raznolikosti posredno usmerjena na povecanje inovativnosti podjetja in da je v
vecini slovenskih podjetij nacrtovanje raznolikosti kot del menedZzmenta Se dokaj neznano
podrocje.

Med tujo literaturo, raziskavami in ¢lanki je raznolikost obravnavana kot poslovna strategija,

ki jo v organizacijah sprejemajo z namenom zaposlovanja, zadrZevanja in vkljucujocega
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razvoja posameznikov iz razli¢nih okolij in z razli¢nimi ozadji (Yadav in Lenka 2020, str. 3).
Pristop menedzmenta raznolikosti, ki se izvaja s pomoc¢jo organizacijske kulture na vsebinski
ravni in ravni organizacijskih sprememb, je po mnenju French, Strachan in Burgess (2012, str.
6), dolgorocen proces, ki traja do 25 let. French, Strachan in Burgess (2012, str. 8) so ugotovili,
da je 90 % zveznih agencij sprejelo formalne programe menedzmenta raznolikosti, vendar z
nedoslednim pristopom k izvajanju pobud. Kalev, Dobbin in Kelly (2006, str. 589-612) so v
analizi o ucinkovitosti razli¢nih pristopov menedZzmenta raznolikosti ugotavljali, da so lahko
organizacijske strukture, ki dodeljujejo odgovornost za spremembe na organizacijski ravni,

ucinkovitejSe od posameznih programov.

Obstajajo tudi raziskave (npr. Amegashie 2018, str. 6; Bezrukova, Jehn in Spell 2012, str. 19;
Hunt idr. 2018, str. 45 ipd.), v katerih so avtorji obravnavali izobraZevalne programe,
usposabljanje za raznolikost, posStene politike zaposlovanje in vkljuéevanje v veckulturne
organizacije, ki pa jih ni mogoce neposredno povezati in primerjati s planiranjem raznolikosti.

O planiranju raznolikosti z vidika integriranosti v politiko (cilje in strategijo) podjetja in
planiranja usposabljanj za raznolikost z vidika velikosti podjetja ni dovolj primerljivih
podatkov, informacij in znanj, s pomocjo katerih bi bilo mogoce izide iz nase raziskave
neposredno primerjati drugimi, kar smo identificirali kot raziskovalni problem in vrzel v
znanju.

5 Zakljucek

Sistemati¢en pregled razpoloZljive strokovne literature, Studij in opravljenih raziskav o
menedzmentu raznolikosti je pokazal, da v sodobnem poslovnem svetu predstavlja imperativ
druzbeno odgovornega in eticnega ravnanja, ki je s planiranjem, akcijskim naértom, izvajanjem,
vodenjem in nadzorom vkljucen v politiko in strategijo podjetja. Ugotovili smo tudi, da v
slovenskih podjetjih podrocje planiranja raznolikosti §e ni dovolj raziskano, raznolikost $e ni
del zaveze vodstev podjetij in Se ni dovolj prepoznana kot gradnik dodane vrednosti znotraj
organizacij.

Prispevek k menedZerski znanosti v empiricnem delu naSe raziskave se odraza v opravljeni
kvantitativni raziskavi, ki smo jo izvedli med 71 pooblas€enci podpisnic Listine raznolikosti v
podjetjih in drugih organizacijah. Ugotovili smo, da je raznolikost integrirana v politiko (cilje
in strategijo) podjetja ter na ta nacin potrdili prvo hipotezo. Ugotovili smo tudi, da je planiranje
usposabljanj za raznolikost odvisna od velikosti podjetja in na ta nacin potrdili tudi drugo
hipotezo. Pomembne ugotovitve so tudi, da vsa podjetja in organizacije veliko pozornosti
namenjajo vklju¢evanju in sprejemanju raznolikih zaposlenih na osnovi osebnih okolis¢in,
spostovanju enakih moznosti in upostevanju pravnih okvirov, Se vedno pa je veliko prostora pri
nacrtovanju, vrednotenju, razvijanju in izkori§¢anju raznolikosti kot tiste strateske odlo€itve, ki
bi lahko z ustreznim menedZzmentom pozitivho vplivala na izboljSane poslovne izide in

pridobivanje poslovne prednosti, obenem pa bi botrovala v dvigu druzbene odgovornosti. Na
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ta nac¢in smo vsaj delno zapolnili identificirano raziskovalno vrzel, da ni dovolj znanj o
integriranosti raznolikosti v politiko (cilje in strategije) organizacije glede na njeno velikost ter
da je planiranje usposabljanj za raznolikost odvisna od velikosti organizacije.

Velik prispevek naj bi imela tudi slovenska Listina raznolikosti (b. I.), ki organizacijam nudi
Sirok nabor znanj, izobraZevanj, usposabljanj in delavnic s podro¢ja raznolikosti in
menedzmenta raznolikosti, obenem pa jih spodbuja, da z odprto komunikacijo, povratnimi
informacijami, ustreznimi izobrazevanji in osveSCanjem uvajajo nic¢elno toleranco do
diskriminacije in predsodkov. Predpostavka izhaja iz zavedanja, da naj bi bila odlocitev za
organizacijo prostovoljna. Vendar pa je raziskava med drugim tudi pokazala, da podjetja in
druge organizacije namenjajo manj pozornosti nacrtovanju raznolikosti kot tudi nacrtovanju,
analizi in oceni glede menedzmenta raznolikosti na delovnem mestu ter nacrtovanju aktivnosti
za zaposlene o dojemanju menedzmenta raznolikosti.

Formirali smo tudi predloge za izboljSanje obstojeCega stanja na podrocju planiranja
raznolikosti za vsa zainteresirana podjetja in druge organizacije, ki raznolikost prepoznavajo
kot dodano vrednost. Podali smo Sirok nabor moznih menedzerskih ukrepov pri njenem
planiranju in s tem udejanjanju priznavanja edinstvenosti posameznikov ter njihovih talentov.

Izhajali smo iz naslednjih predpostavk: Preizkuseni in testirani vprasalnik je najboljsi nacin za
pridobivanje primarnih podatkov o planiranju raznolikosti. Planiranje raznolikosti je aktualna
ter zanimiva tematika, ki je v slovenskih organizacijah malo raziskana. Vsebine planiranja
(poleg organiziranja, vodenja in kontroliranja) odrazajo podro¢ja, ki sodijo v temeljne funkcije
menedZerjev v organizaciji. Pooblas¢ene osebe za menedzment raznolikosti so bile pripravljene
odgovarjati na zastavljena vprasanja, njihovi odgovori pa odrazajo dejansko stanje znotraj
njihovih organizacij.

Omejitve so bile vsebinske in metodoloske: Naloga je posnetek stanja v slovenskih podjetjih in
ostalih organizacijah, ki so podpisnice Listine raznolikosti Slovenija (b. I.), zato izidov ne
moremo posploSevati na vsa slovenska podjetja. V raziskavo so bili s strani vsake podpisnice
Listine raznolikosti Slovenija (b. 1.) vkljuéeni zaposleni, ki so znotraj svojega poslovno-
organizacijskega sistema pooblas¢eni za menedZment raznolikosti. V raziskavi smo se omejili
le na menedZerske ukrepe s podrocja planiranja raznolikosti v teh organizacijah. Namen
raziskave je bil raziskati planiranje raznolikosti znotraj organizacij in ne organiziranja, vodenja
in kontroliranja raznolikosti. Namen raziskave ni bil raziskovati pristojnosti in odgovornosti
menedzerjev do raznolikosti na razli¢nih ravneh organiziranosti.

Predlogi za nadaljnja raziskovanja: (1) merjenje ucinka temeljnih in dodatnih nalog
menedZerjev na doseganje ucinkovitosti raznolikosti na uspeSnost organizacij in predsodke
zaposlenih; (2) raziskave na podroc¢ju uc¢inkov menedzerskih ukrepov s podrocja planiranja
raznolikosti v velikih organizacijah v primerjavi s srednjimi, majhnimi in mikro podjetji, ki v
Sloveniji obsegajo 99,8 % vseh podjetij v Republiki Sloveniji; (3) pristojnosti in odgovornosti
menedzerjev na razli¢nih ravneh do organiziranosti raznolikosti; (4) raziskava o planiranju
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raznolikosti v socialnih podjetjih, javnih ustanovah in zavodih; (6) planiranje raznolikosti pri
podpisnicah raznolikosti v EU; (7) kvalitativna raziskava konstrukta raznolikosti.
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Abstract:
Diversity Management in Selected Companies

Research Question (RQ): How diversity planning works in selected companies and organizations
in Slovenia, due to the fact that diversity as such, if managed properly, has been recognised as an
important strategic decision with a positive impact on commercial advantage in the successful
companies abroad?

Purpose: The purpose of the research was empirical research on managerial measures of diversity
planning in organizations and to propose suggestions to improve the existing situation in the field
of diversity planning.

Method: The population was represented by 71 Slovenian companies and organizations, which are
also signatories of the Diversity Charter Slovenia. The results were statistically processed using
appropriate statistical methods, the findings were included in the conclusion of the research.
Results: It has been found that all companies and organizations devote a lot of attention to the
integration and acceptance of diverse employees based on personal circumstances, respect for equal
opportunities and respect for legal frameworks. Diversity as a strategic decision lacks attention in
planning, evaluation, development and exploitation as a strategic decision that, with proper
management, could improve business outcomes and gain business advantage, and could improve
social responsibility.

Organization: We proposed recommendations for managerial measures for diversity management
for all four basic areas of management - planning, organizing, leading and controlling. The size of
companies and organizations is not important.

Society: Management must strive at all levels of organization to ensure that all employees, business
partners and other stakeholders understand diversity as a strategic goal. It is also important to
examine the needs of customers and other stakeholder groups on which the organization depends
for economic success.

Originality: We found that effective diversity management is a relatively new social phenomenon
in Slovenia, which is gradually gaining ground in the economic and non-economic business
environment. Although diversity planning has not yet been sufficiently researched and diversity is
not part of the commitment of business leaders, and it is not sufficiently recognized as a building
block of added value within organizations.

Limitations/Future Research: In the research, we limited ourselves to managerial measures in the
field of diversity planning within these organizations. We did not provide measures in the areas of
organizing, managing and controlling diversity. We also did not explore the competencies and
responsibilities of managers towards diversity at different levels of organization. Based on the
results, we prepared proposals for further research.

Keywords: company policy, diversity, diversity management, management, organization, planning,
research, training.
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Odli¢nost in dodajanje vrednosti za odjemalce
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako se kaze odli¢nost organizacije pri dodajanju vrednosti za
odjemalce?

Namen: S ¢lankom bi radi opozorili, da se dodana vrednost za odjemalce v organizaciji kaze z
razumevanjem, predvidevanjem, izpolnjevanjem potreb in pri¢akovanj ter izkori§¢anjem
priloznosti.

Metoda: Za preucitev je bila uporabljena kvalitativna metoda pregleda domace in tuje strokovne
literature.

Rezultati: Z raziskavo smo ugotovili, da se temeljni gradnik dodajanje vrednosti za odjemalce
organizacija lahko poveca s poznavanjem odjemalcev in njihovih pri¢akovanj ter vzpostavljanjem
dvosmerne komunikacije. Organizacija se mora odzivati na povratne informacije odjemalcev in
zaposlenim zagotoviti vse potrebne vire, kompetence in pooblastila.

Organizacija: Organizacija je pridobila predloge s katerimi lahko izbolj$a svojo odli¢nost na
podroc¢ju dodajanja vrednosti za odjemalce.

Druzba: Vpliv na odli¢nost imajo vsi delezniki organizacije, tako notranji kot zunanji. Preplet vseh
in upostevanje vseh nacel gradnika omogoca odli¢nost organizacije.

Originalnost: Predstavili smo pregled literature za prvi gradnik modela odlicnosti EFQM,
dodajanje vrednosti za odjemalce.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje bi bilo mozno nadgraditi na druge gradnike in
model uporabiti v organizaciji.

Kljuéne besede: EFQM model, dodana vrednost, odjemalci, organizacija, gradnik, ukrepi,
delezniki.

1 Uvod

V uspesni organizaciji so vsi zaposleni predani poslanstvu »skrbeti za stranko«, da zagotovijo
njihovo dobro pocutje. Zadovoljstvo in zvestoba odjemalcev sta klju¢na dejavnika za dobro
delovanje in obstoj organizacije. Ni dovolj samo izdelati kakovosten proizvod in zanj postaviti
optimalno ceno, potrebno je prepoznati potrebe odjemalcev in pretvarjati njihove potrebe v
privlacne trajnostne ponudbe. Dodana vrednost za odjemalce se kaze z razumevanjem,
predvidevanjem, izpolnjevanjem potreb in pricakovanj ter izkori§¢anjem priloznosti.
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Osredotocenost na odjemalce pravi, da je kakovost doseganje vseh lastnosti proizvoda, ki jih
kupec pricakuje oz. ¢e ne zadovoljimo zahtev in potreb odjemalcev, proizvod ni ustrezen in da
je delo dale¢ od dobro narejenega. Le v primeru zadovoljstva kupca lahko pricakujemo nova
narocila in Siritve dobrega glasu o podjetju. Ugled je namre¢ Se vedno eden kljucnih pogojev
za dolgorocno in stabilno sodelovanje med organizacijami. Osnovi motiv podjetja je
izpolnjevanje odjemalCevih zahtev in ¢e v to vkljuCimo Se stabilnost razvoja organizacije,
govorimo o preseganju njihovih pri¢akovanj (Proces kakovosti v podjetju, 2017).

S tem clankom bi radi opozorili, da se dodana vrednost za odjemalce kaze predvsem v dobri
dvosmerni komunikaciji. Z upostevanjem povratnih informacij lazje odpravimo napake oz.
pomanjkljivosti proizvodov ali storitev.

2 Teoretiéna izhodisca

Za razumevanje potreb odjemalcev, je treba videti svet z njihovega vidika. Vecina uspesnih
marketinSkih strategij za spodbujanje povprasevanja po proizvodu ali storitvi zahteva uporabo
nekaterih povratnih informacij odjemalcev, da lahko oceni, kako dobro proizvod ali storitev
dejansko vpliva na kupce.

Kakovosten odnos z odjemalci je lahko pomembna konkurenéna prednost organizacije. Ce so
odjemalci zadovoljni z odnosom je zelo verjetno, da ne bodo dovzetni za ponudbe drugih
organizacij. Prav zato sem nam zdi pomembno, da ima vsaka organizacija kakovosten sistem
pri dodajanju vrednosti za odjemalce.

Eden izmed nacinov uspesne organizacije, je vpeljava modela odli¢nosti EFQM, ki je kratica
za European Foundation for Quality Management. Pri razumevanju in obvladovanju poslovne
odli¢nosti organizacije si lahko namre¢ pomagamo prav z modelom odli¢nosti 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 resitve,
ki so na voljo ter jim daje mo¢ za napredek in bistveno izboljSanje uspeSnosti njihove
organizacije. Model EFQM omogoca zaposlenim razumeti vzoréno-posledi¢ne povezave med
tem, kaj njihova organizacija dela in rezultati, ki jih dosega. Model tako lahko Koristi
organizacijam katere koli velikosti ali sektorja kot tudi posameznikom, ki i8¢ejo preizkusen
okvir upravljanja (Peterc Zidar, Skrinar, 2021, str. 3). Model je sestavljen iz 8 temeljnih nacel
odli¢nosti in 9 meril.

Temeljna nacela odli¢nosti po modelu odli¢nosti EFQM (2013, str.4) so :
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.
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o Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.
e Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Ravno prvi gradnik modela EFQM, govori o dodajanju vrednosti za odjemalce. In oznacuje
odli¢ne organizacije tiste, ki dosledno dodajajo vrednost za odjemalce z razumevanjem,
predvidevanjem in izpolnjevanjem potreb in pri¢akovanj ter izkoris¢anjem priloznosti (Model
odli¢nosti EFQM 2013, str. 3).

Devet predalov v modelu predstavlja merila, ki se uporabljajo za ocenjevanje napredovanja
organizacije na poti k odli¢nosti. Levo stran modela predstavlja pet dejavnikov, desno stran
modela pa Stirje rezultati. Slika 1 prikazuje model, ki temelji na predpostavki, da se odli¢ni
rezultati pri delovanju odjemalcih, zaposlenih in druzbi, dosegajo z voditeljstvom, ki je gonilo
strategije, zaposlenih, partnerstev in virov ter procesov. Pus¢ice v modelu nakazujejo, kako
ucenje, ustvarjalnost in inovativnost prinasajo k izboljSanju dejavnikov, ti pa vodijo k boljsim
rezultatom poslovanja. (Model odli¢nosti EFQM 2013, str. 9)

Dejavniki

Rezultati ’

Voditeljstvo Zaposleni Procesi, Rezultati - Kljuéni rezultati
proizvodi in zaposleni

storitve
Strategija Rezultati -
odjemalci

Partnerstva I Rezultati -
in viri druzba

Ucenje, ustvarjalnost in inovativnost

©EFQM 2012

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

Za doseganje meril imamo razli¢na orodja, ki nam pomagajo pri doseganju trajnih rezultatov.
Orodje, ki je vkljueno v model, imenujemo logika RADAR, Kateri je prikazan na Sliki 2.
Logika RADAR je menedzersko orodje s katerim si organizacije lahko pomagajo za doseganje
trajnih izvrstnih rezultatov.

Logika RADAR v splosnem doloca, da mora organizacija (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str.
22):
e V svoji strategiji dolociti, katere rezultate Zeli doseci.
¢ Nacrtovati in razvijati najboljse pristope za doseganje Zelenih rezultatov v sedanjosti in
prihodnosti.
e Sistemati¢no udejanjati in raz§irjati pristope za zagotavljanje njihove uvedbe.
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Ocenjevati in izboljSevati udejanjene in razsirjene pristope na podlagi spremljanja ter
analize dosezenih rezultatov in dejavnosti stalnega ucenja.

Nacrtuj in razvijaj
PRISTOPE

UDEJANI IN RAZSIRI
pristope

Zahtevani
REZULTATI

OCENI IN 1ZBOLJSAJ
pristope ter udejanjenost in raziirjenost

Slika 2. RADAR matrika. Povzeto iz Model odlicnosti EFOM (2013).

S pregledom in analiziranjem literature zelimo potrditi tezo, da je temeljni gradnik dodajanje

vrednosti za odjemalce kljucen za doseganje odli¢nosti organizacije.

Odli¢ne organizacije lahko pri udejanjanju gradnika dodajanja vrednosti za odjemalce sledijo
smernicam modelu EFQM, ki navaja (Model odli¢nosti EFQM 2013, str. 3):

Vedo, katere so razlicne skupine njihovih odjemalcev, Ze obstojece kot potencialne, ter
predvidevajo njihove raznovrstne potrebe in pricakovanja.

Pretvarjajo potrebe, pricakovanja in potencialne zahteve v privlacne in trajne
vrednostne ponudbe za obstojece in potencialne odjemalce.

Z odjemalci vzpostaviljajo in vzdriujejo dialog, ki temelji na odprtosti in
transparentnosti.

Prizadevajo si za inoviranje in ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce ter jih po
potrebi vkljucujejo 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.

345



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 342-352.

3 Metoda

Model raziskave prikazuje Slika 3 iz katere lahko vidimo, da so za trajno rast organizacije
potrebni zadovoljni kupci oziroma odjemalci.

Proizvod/storitev L .
o . Zadovoljni Trajna rast
Voditeljstvo Zaposleni zdodano ; X o
X odjemalci organizacije
vrednostjo

Slika 3. Model raziskave

Langerholcova (2016, str. 18) poudarja, da organizacija to lahko uresni¢i s pomocjo zaposlenih,
ki morajo imeti obcutek, da so cenjeni in morajo biti ponosni, da so del kolektiva. Za uresnicitev
le-tega pa morajo poskrbeti vodje, ki imajo jasno vizijo glede prihodnosti organizacije. Razviti
morajo znati pravo strategijo, postaviti cilje in vzpostaviti procese, ki bodo zagotovili, da bo
organizacija poslovala gospodarno in ucinkovito.

Izvedli smo metodo zbiranja podatkov s preucevanje literature in ¢lankov. Gradiva smo iskali
v elektronski bazi podatkov Google ucenjak, Cobiss, Digitalna knjiznica Slovenije (dlib) in na
spletni strani Fakultete za organizacijske $tudije (FOS) Novo mesto. Podatke smo iskali s
pomocjo kljuénih besed, ki so navedene v Tabeli 1.

V raziskovalnem delu &lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen (Tabela 4), ki povzema rezultate samoocenitve vzorca devetih organizacij.

Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena v letu 2021 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 (Common
Assesement Framework).

Tabela 1. Seznam klju¢nih besed in baze podatkov

Baze podatkov Kljuéne besede Key words

Google uCenjak, Cobiss, Dodana vrednost, zadovoljni odjemalci, Added value, satisfied

Digitalna knjiznica organizacija, odlicnost, kakovost, customers, organisation,

Slovenije, FOS, ... komunikacija, potrebe, pricakovanja, excellence, quality,
analiza communication, needs,

expectations, analysis
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Zbrana Studijska literatura je predstavljena v Tabeli 2 in sicer po naslovu dela in avtorju.

Tabela 2. Pregled literature

Avtor (Letnica)

Naslov

Dunn, M. (2016)

Gruden, T. (2013)

Guncar, U. (2018)

Indeed Editorial Team (2021)
ISO 9001 (2015)

Langerholc, M. (2016)

Lanséak, L. (2020)

Petelin, T. (2016)

Peterc Zidar, M., Skrinar, U.

(2021)

Sifrer, L. (2013)

How do we define value and how can we ensure we create added
value to our customers?

Merjenje kakovosti trzenjskih odnosov med odjemalci in ponudniki
nad medorganizacijskih trgih

Model poslovne odlicnosti EFQM v perspektivi komunalnih podjetij
14 tips you can use to create value for your customers

Sistem vodenja kakovosti

Izboljsanje dimenzij voditeljstva in cloveskih virov v modelu

poslovne odlicnosti EFQM
Kaj koristnega prinasa uvedba modela poslovne odlicnosti EFQM

v podijetje?

Dodana vrednost programov zvestobe trgovinskih organizacij

Dodajanje vrednosti za odjemalce

Analiza uvedbe upravljanja odnosov z odjemalci v podjetju

4 Rezultati in razprava

4.1 Raziskava gradnika odli¢nosti dodajanja vrednosti za odjemalce

Za trajno rast organizacije so potrebni zadovoljni odjemalci, zato se nam zdi pomembno, da
imajo odli¢ne organizacije kakovosten sistem pri dodajanju vrednosti za odjemalce.

V tabeli 3 so zbrane klju¢ne ugotovitve, ki jih navajajo razli¢ni avtorji, kako organizacija

izboljSa dodajanje vrednosti za odjemalce.
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Tabela 3. Tabela kljuénih ugotovitev iz analizirane literature

Avtor (Letnica)

Kljuéna ugotovitev

Dunn, M. (2016)

Gruden, T. (2013)

Guncar, U. (2018)

Indeed Editorial Team (2021)

1SO 9001 (2015)

Langerholc, M. (2016)

Lanicak, L. (2020)

Petelin, T. (2016)

Peterc Zidar, M., Skrinar, U. (2021)

Sifrer, 1. (2013)

Organizacija mora svoje odjemalce poznati, da
lahko doda ustrezno definicijo vrednosti,
pomembno je kaj odjemalec vidi kot
dragoceno vrednost. Ne gre vedno za denar ali
popuste.

Trzenje na podlagi odnosov utemeljuje
strategijo in procese, ki vkljucujejo odjemalce,
ponudnike, zaposlene ter ostale deleznike zunaj
in znotraj podjetja.

Stalen dialog z odjemalci je uporaben za
predvidevanje sprememb glede potreb in
pricakovanj na trgih.

Odli¢nost in cena proizvoda oz. storitve sta
dve klju¢ni komponenti vrednosti za stranke.
Kot odli¢nost mislimo na kakovost,
priljubljenost, dostopnost, priro¢nost in
dolgotrajnost.

Organizacija mora spremljati zaznavanje
odjemalcev, v kak$nem obsegu so njihove
zahteve in pricakovanja izpolnjeni.

Odli¢nost je kombinacija vrednot, aktivnosti
in spodbud, ki vplivajo druga na drugo tako, da
se na koncu rezultati odrazajo kot izjemni
dosezki.

Za uvajanje poslovne odli¢nosti v vse procese
organizacije je klju¢no vodstvo.

Za ohranjanje dobrega poslovanja organizacije
je pomembna zvestoba odjemalcev.

Organizacije morajo svojim  odjemalcem
ponuditi ve¢ in boljSe, zaradi vse velje
konkurence na trgu.

Uspesne so tiste organizacije, ki ugotovijo, kaj si
odjemalci v resnici Zelijo in potrebujejo in na
kaksen nacin bi odjemalci radi komunicirali z
njimi.

348



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 342-352.

Odnos do odjemalcev je sporocilo organizacije, da bodo odjemalci z vsakim obiskom ali
kontaktom dobili reSitev, se znebili skrbi, stresa ter dobili prijeten oblutek. Gre za pristop
celotne organizacije, ki ni usmerjena le na proizvod oziroma storitev, ampak na zadovoljevanje
odjemalcevih potreb (Gruden, 2013, str. 1).

Indeed Editorial Team (2021) navaja, da morajo organizacije pri ustvarjanju vrednosti za
odjemalce upostevati naslednje komponente: nakupni proces, dojemanje blagovne znamke,
pridobiti povratne informacije odjemalcev, narediti je potrebno unikaten proizvod oziroma
storitev, dajati prednost kakovosti pred ceno, organizacija mora prepoznati svoje prednosti,
prilagajanje marketinske strategije in seveda potrebno je odjemalce izobraziti, kako lahko
najbolj izkoristijo proizvod oziroma storitev.

Temeljni pogoj za doseganje odli¢nosti je poznavanje organizacije in poslovnega okolja v
katerem deluje. Odli¢ne organizacije hitro zaznajo spremembe v okolju in se nanje tudi
odzovejo, saj so na to tudi pripravljene (Langerholc, 2016, str. 17).

Sifrerjeva (2013, str. 1) navaja, da so dobri in trdni odnosi z odjemalci ena najpomembne;jsih
konkurenénih prednosti organizacije.

Moj ustvarjalni razmislek je, da mora uspeSna organizacija neprestano strmeti k boljSim
ponudbam za odjemalce, spremljati njihove potrebe, z njimi vzpostaviti uspesen dialog in
pridobiti zaupanje odjemalcev.

4.2 Analiza gradnika dodajanje vrednosti za odjemalce

Na podlagi izbranih podatkov v preglednici ocen FOSmetra poslovne odli¢nosti, smo za izbrani
gradnik oblikovali tabelo s povpreénimi vrednostmi ocen po posameznem podgradniku.
Rezultati so podani za leto 2021, povprecna ocena celotnega gradnika je 3,609.
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Tabela 4. FOSmeter ocena poslovne odli¢nosti: Dodajanje vrednosti za odjemalce za leto 2021

St.  Dodajanje vrednosti za odjemalce Ocena 2021

1. Vedo, katere so razliéne skupine njihovih odjemalcev, Ze obstojece kot 3,33
potencialne, ter predvidevajo njihove raznovrstne potrebe in pricakovanja.

2. Pretvarjajo potrebe, pricakovanja in potencialne zahteve v privlacne in trajne 3,94
vrednostne ponudbe za obstojece in potencialne odjemalce.

3. Z odjemalci vzpostavljajo in vzdrzujejo dialog, ki temelji na odprtosti in 3,39
transparentnosti.

4. Prizadevajo si za inoviranje in ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce ter jih 3,33
po potrebi vkljuCujejo v razvoj novih in inovativnih izdelkov, storitev in
izkuSen;.

5. Zagotavljajo svojim zaposlenim potrebne vire, kompetence in pooblastila, da 4,00

bi dosegali ¢im boljSo uporabnisko izkusnjo.

6. Nenehno spremljajo in pregledujejo izkusnje in dojemanje svojih odjemalcev 3,72
ter se ustrezno odzivajo na vsako povratno informacijo.

7. Primerjajo uspesnost svojega delovanja z relevantnimi referenénimi 411
organizacijami ter se ucijo iz njihovih dobrih strani in priloznosti za izboljSave,
da lahko ustvarijo ¢im ve¢jo vrednost za odjemalce.

NajboljsSo oceno je dobil podgradnik 1.7 »primerjajo uspesnost svojega delovanja z
relevantnimi referencnimi organizacijami ter se ucijo iz njihovih dobrih strani in priloZnosti za
izboljSave, da lahko ustvarijo ¢im vecjo vrednost za odjemalce« z oceno 4,11. Po oceni
opazimo, da organizacije delajo raziskave trga in primerjajo svoje delovanje z drugimi
organizacijami ter pregleduje njihovo delovanje in dobre prakse postopoma vpeljuje v svojo
organizacije.

e

so razli¢ne skupine njihovih odjemalcev, Ze obstojece kot potencialne, ter predvidevajo njihove
raznovrstne potrebe in pri¢akovanja« in podgradnik 1.4 »prizadevajo si za inoviranje in
ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce ter jih po potrebi vkljucujejo v razvoj novih in
inovativnih izdelkov, storitev in izkuSenj«. Po oceni bi lahko sklepali, da bi se morale
organizacije bolj priblizati odjemalcem in predvideti njihove potrebe, kot tudi vkljucevati
odjemalce v ustvarjanje novih ponudb.

5 Zakljucek

V ¢lanku smo ugotovili, da organizacija lahko poveca dodano vrednost za odjemalce s
poznavanjem odjemalcev in njihovih priCakovanj ter vzpostavljanjem dvosmerne
komunikacije. Odzivati se mora na povratne informacije odjemalcev in zaposlenim zagotoviti
vse potrebne vire, kompetence in pooblastila za nemoteno delovanje.

Za trajno odli¢nost organizacije so potrebni zadovoljni odjemalci in dober ugled organizacije.
Za uresnicitev le-tega morajo biti voditelji vzgled, kar zadeva vrednote in morajo imeti jasno
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vizijo glede prihodnosti organizacije. Morajo znati razviti strategijo, postaviti cilje in zagotoviti
u¢inkovito in gospodarno poslovanje organizacije. Da bi imel proizvod ali storitev dodano
vrednost, organizacija potrebuje zaposlene, ki morajo imeti ob¢utek, da so cenjeni in morajo
biti ponosni, da so del kolektiva.

Vpliv na odli¢nost imajo vsi delezniki organizacije, tako notranji kot zunanji. Preplet vseh in
upostevanje vseh nacel gradnika omogoca odli¢nost organizacije.

Zahteve mednarodnih standardov sistemov vodenja in poslovne odli¢nosti so dinami¢ne, zato
se spremembe dogajajo in se bodo dogajale ves ¢as. To lahko predstavlja tudi omejitev za
analizo narejeno v tem c¢lanku.

Raziskovanje bi bilo moZzno nadgraditi na druge gradnike in model uporabiti v
organizaciji.
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Abstract:
Excellence and Adding Value for Clients

Research Question (RQ): How the organization's excellence in adding value to clients is reflected.
Purpose: The article would like to point out that the added value for clients is reflected by
understanding, anticipating, meeting needs and expectations, and seizing opportunities.

Method: A qualitative method of reviewing domestic and foreign professional literature was used
for examination.

Results: The research found that the basic building block of adding value to clients can increase the
organization by knowing clients and their expectations and establishing two-way communication. It
must respond to feedback from customers and provide employees with all necessary resources,
competences and powers.

Organization: The organization has obtained suggestions that it can improve its excellence in
adding value to clients.

Society: All stakeholders of the organisation, both internal and external, have an impact on
excellence. The interplay of all and adherence to all the principles of the building block enables the
excellence of the organization.

Originality: We presented the first building block of the EFQM excellence model, Adding Value
for Clients.

Limitations/Future Research: Research could be upgraded to other building blocks and the model
used in your organization.

Keywords: EFQM model, value added, clients, organization, widget, actions, stakeholders.
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Odli¢nost in ustvarjanje trajnostne prihodnosti
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Fakulteta za organizacijske $tudije v Novem mestu, Ulica talcev 3, 8000 Novo mesto,
Slovenija
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali v organizacijah ustvarjajo oziroma uresni¢ujejo Strategijo
trajnostne prihodnost?

Namen: Namen je predstaviti model odlicnosti EFQM, podati pomen trajnostne prihodnost in
preuciti ali in kako so organizacije pripravljene na trajnostno prihodnost kot okoljski, druzbeni in
ekonomski vidik.

Metoda: V raziskavi je uporabljena kvalitativna metoda, kjer je bila izvedena analiza razli¢nih
¢lankov in literatur.

Rezultati: Organizacije se zavedajo, da je trajnostna prihodnost kljuénega pomena za prihodnost
vseh in se v veCji meri Ze posluzujejo udejanja nacel modela odli¢nosti EFQM. Vodijo svojo
strategijo, vizijo in nacela poslovne odli¢nosti.

Organizacija: Trajnostna prihodnost organizacije omogoéa boljse poslovanje in vecjo
zainteresiranost vseh zaposlenih.

Druzba: Organizacija je tista, ki lahko v svojim uspe$nim delovanjem vodi, usmerja in zastavlja
cilje v trajnostno prihodnost.

Originalnost: Predstavitev pregleda literature in virov trajnostne prihodnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je bila narejena na podlagi ¢lankov in literature.

Kljuéne besede: EFQM model, trajnostna prihodnost, trajnostna strategija, trajnostni razvoj, trajnostna
uspesnost, organizacija, kompetence.

1 Uvod

Casi se spreminjajo in napredki ¢lovestva skozi zgodovino so prinesli veliko novosti, s tem pa
dvignili slog Zzivljenja. Vendar ali so napredki prinesli samo pozitivne posledice ali tudi
negativne posledice? Poleg pozitivnih posledic, novih tehnologij, novih izumov, se kazejo tudi
negativne posledice in to predvsem v okoljskih, gospodarskih oziroma ekonomskih in
druzbenih probleminh.

Z napredkom in novim nac¢inom zivljenja Smo presegli meje, kjer bi lahko rekli, da posledic ne
obcutimo. Pojavljajo se okoljske posledice, globalni problemi, kjer prihaja do izumiranja
razli¢nih vrst zivali in rastlin, pojavljajo se ekoloske nesrece in tako predstavljajo problematiko
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varovanja okolja. Pojavljajo se ekonomske posledice, brezposelnost in revséina ter druzbene
posledice, kjer je vedno man;j stika z ljudmi, vedno manj komuniciranja.

Zaradi vse vecjega poudarka na okoljskih in druzbenih vrednotah so nekatere organizacije Ze
usmerile svojo prihodnost k ustvarjanju trajnostne prihodnosti. Ob tem pa je potrebno, da bodo
pazile, da ne bodo ovirale razvoja prihodnosti.

2 Teoretiéna izhodisca

Svetovna komisija Zdruzenih narodov za okolje in razvoj je definirala trajnostni razvoj kot
proces sprememb, kjer so uporaba virov, smer tehnoloskega razvoja in spremembe institucij
usklajene in s tem omogocajo razvoj prihodnjim generacijam. Trajnostni razvoj ima za cilj
doseganje ravnotezja med sedanjo potro$njo virov in zmogljivostmi naravnih sistemov na ravni,
ki bo to koris¢enje v enaki meri dopuscala tudi prihodnjim generacijam. (Zejni¢, 2021)

Trajnostno poslovanje izvira iz modela trajnostnega razvoja in se osredoto¢a na okoljski,
druzbeni in gospodarsko ekonomski razvoj planeta, ki bo tudi naSim potomcem omogocal vsaj
enako, ¢e ne boljso kakovost zivljenja. Ko ta koncept prenesemo na organizacije, pomeni, da
organizacije prispevajo k trajnostnemu razvoju planeta oziroma s tem organizacije prispevajo s
svojim poslovanjem k okoljskemu, druzbenemu in ekonomskemu razvoju. (Rejc Buhovac,
2018, str. 10)

Trajnostni razvoj je proces, s katerim dosezemo trajnost. Trajnost pa je cilj, ki opisuje dolocen
segment, neko stanje, ki ga zelimo doseci v ¢asu, ki je pred nami. Kot smo ze omenili, imamo
tri vidike trajnostnega razvoja organizacije: okoljski vidik, druzbeni vidik in ekonomski vidik.

Okoljski problemi se stopnjujejo zelo hitro in vsak je povezan Se na dolo¢en problem, kot na
primer klimatske spremembe pomenijo poviSanje nivoja morja, dolge suSe in uniCevanje
zivljenjskega okolja (Choi & Ng, 2001, str.270). Okoljski vidik trajnosti vkljucuje
zmanjSevanje odpadkov, ohranjanje Zivalskih in rastlinskih vrst, proizvodnjo alternativnih
virov energije, izboljSan izpust emisij, recikliranje in ponovna uporaba materiala (Rusinsko,
2010, str. 508).

DruZbeni vidik trajnostnega razvoja se osredotoca na dobrobit ljudi in druzbe kot neekonomske
oblike blaginje. Najtezje je poiskati ravnovesje med potrebami posameznika in druzbe ter
sposobnostjo narave, da sprejme ¢lovesko Zivljenje in njegove aktivnosti kot ekosistem. Pomen
druzbenega vidika trajnostnega razvoja je postal vse bolj pomemben in tudi organizacije
sporocajo, da je zelijo doprinesti k dobrobiti druzbe. (Choi & Ng, 2001, str. 270)

Ekonomski vidik se deli na dva dela. Prvi je vezan na tradicionalno finan¢no uspesnost (npr.
zmanjsanje stroskov), drugi pa je povezan z ekonomskimi interesi zunanjih deleznikov, ki
predstavlja izobeSanje ekonomske dobrobiti in Zivljenjskega standarda. Ucinkovitost
organizacije, utrjevanje odnosov ter finan¢ni uspeh organizacije zajema tudi ekonomski vidik
trajnosti. (Sheth, Sethia & Srinivas, 2014, str. 24)
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Trajnostna poslovna strategija predstavlja logi¢no pot, ki na dolgi rok vodi do koristi za druzbo,
okolje in ekonomijo, hkrati pa veca poslovno uspesnost podjetja. Iz drugega pogleda dejansko
ni ni¢ drugacna od obiCajne poslovne strategije, ki je niz hipotez ali vzro¢no-posledi¢nih
povezav med strateSkimi aktivnostmi in strateSkimi rezultati. Razlika se pojavi pri vsebinski
strukturi, ki gradi na vedji druZbeni, okoljski in ekonomski sprejemljivosti. Ce je strategija
dobro premisljena in temelji na pravilno dolo¢enih osrednjih sposobnostih podjetja, je ustrezno
vpeta v okolje podjetja, potem bodo hipoteze drzale in pot bo v resnici pripeljala do Zelenega
cilja. (Rejc Buhovac, 2018, str. 13)

Trajnostno strategijo oziroma trajnostne izzive lahko uresni¢ujemo na nacin (Rejc Buhovac,
2018, str. 16):

e vkljucevanje v krozno gospodarstvo (snovne tokove),

e trajnostni (zeleni) izdelki,

e logistika z nizkim oglji¢nim odtisom,

e podpiranje pravi¢ne trgovine,

e domisljeno sponzoriranje,

e varnain ergonomicna delovna mesta,

e vzpostavitev infrastrukture za spodbujanje lokalnih podjetnikov,
e transparentno trajnostno in poslovno komuniciranje,

e zaposlovanje lokalnih kadrov,

e donacije razlicnim lokalnim skupnostim.

Pri razvijanju in uresni¢evanju trajnostnih poslovnih strategij ima najvi§je vodstvo klju¢no
vlogo. Najpomembne;jse je, da se zavedajo nujnosti in pomembnosti trajnostnega poslovanja za
podjetje v celoti, tako v korist za druzbo, okolje in ekonomijo. Ta nacin delovanja morajo
prenesti na podrejene vodje, da bodo le-ti razumeli vpliv trajnostnega poslovanja na poslovne
rezultate podjetja in hkrati prenesti tudi vpliv na vse deleZznike podjetja, tako na zaposlene,
kupce, dobavitelje in druge poslovne partnerje kot tudi lokalno in §irSo skupnost, institucije
znanja, finan¢ne institucije, drzavne in javne institucije in druge deleznike. Ta nacin
razumevanja in sprejemanja trajnostnega poslovanja je potrebno vseskozi deliti z vsemi
delezniki podjetja. (Rejc Buhovac, 2018, str. 46)

Organizacije, ki stremijo k uspeSnosti, ne glede na panogo, velikost ali strukturo, morajo
vzpostaviti ustrezen sistem menedzmenta. Model odli¢nosti EFQM je prakti¢no orodje, Ki
organizacijam pomaga obvladati spremembe in izboljsati uspesnost delovanja.

V odli¢nih organizacijah, ki stremijo k ustvarjanju trajnostne prihodnosti, se ugotavlja, da
upostevajo sledece (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 5):

e zagotavljajo svojo prihodnost tako, da dolocijo in sporocajo osrednji namen, ki je temelj
njihove celovite vizije, poslanstva, vrednot, etike in korporativnega vedenja,

e razumejo svoje kljucne kompetence in kako lahko ustvarjajo skupno vrednost v korist

Sirse druzbe,
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e vkljucujejo nacela trajnostnega razvoja v svojo temeljno strategijo, verigo vrednosti in
procesa oblikovanja ter zagotavljajo sredstva, potrebna za uresnicenje teh ciljev,

o priusklajevanju nasprotujocih si zahtev, s katerimi se soocajo, upostevajo »ljudi, okolje
in dobicek«,

e spodbujajo svoje deleznike k sodelovanju pri druzbeno koristnih dejavnostih,

e namenjajo sredstva za zadovoljevanje dolgorocnih potreb in ne le kratkorocnega
dobicka ter, kjer je relevantno, dosegajo in ohranjajo konkurencnost,

e oblikujejo svoje portfelje izdelkov in storitev ter dejavno in odgovorno obvladujejo
celoten Ziviljenjski 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.

3 Metoda

Za raziskavo je bila uporabljena kvalitativna metoda, ki temelji na analiticnem preucevanju.
Analizirana in pregledana je bila znanstvena in strokovna literatura, skozi gradnik na tematiko
ustvarjanje trajnostne prihodnosti. Na sliki 1 je prikazan teoreti¢en model raziskave, kjer so
zapisani kljuéni ucinki, ki so pomembni za ohranjanje trajnostne prihodnosti.

OKOLJSKI
UCINKI

TRAJNOSTNA
PRIHODNOST

DRUZBENI
UCINKI

EKONOMSKI
UCINKI

Slika 1. Model raziskave

V tabeli 1 so izbrane kljuéne besede, po katerih so bili ¢lanki izbrani in baza podatkov, kjer
smo Crpali iz raznovrstnih podatkov, ki so dostopni preko spleta.
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Tabela 1. Seznam kljucnih besed in baze podatkov

Kljuéne besede iskanja v Kljuéne besede iskanja v
. . .. Baze podatkov
slovenskem jeziku angleskem jeziku
EFQM model, EFQM model, Google Ucenjak, Digitalna
trajnostna prihodnost, sustainable future, knjiznica Slovenije (dlib), TLF
trajnostna strategija, sustainable strategy, vsebine
trajnostni razvoj, sustainable development
trajnostna uspesnost, sustainable performance,
organizacija, organization,
kompetence. competencies.

Seznam pregledane in zbrane literature je predstavljen v tabeli 2. Analiza vkljucuje klju¢ne
ugotovitve iz pregledane literature.

Tabela 2. Seznam uporabljene literature

Avtor (letnica) Naslov

Vrhovsek, M. (2016) Trajnostna naravnanost poslovanja in trajnostne strategije v izbranih
slovenskih podjetjih

Bevc, M. (2010) Politika trajnostnega ravnanja z odpadki v Sloveniji

Drevensek, A. (2015)  Trajnostni razvoj podjetja kot dejavniki nakupnih odlocitev $tudentov —
primerjava slovenskih in turSkih Studentov

Rejc Buhovac, A. Analiza uspesnosti poslovanja s trajnostnega vidika

(2016)

Fink Babic, S., Trajnostno porocanje podjetij: priloznosti in izzivi

Biloslavo, R. (2012)

Torkar, J. (2015) Presoja moznosti in pogojev soudelezbe prebivalcev v trajnostnem
razvoju lokalne skupnosti — studija primera

Belak, T. (2016) Koncept trajnostnega razvoja in povezava z gospodarskim razvojem

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

Snoj, T. (2016) Vloga kompetenc pri dolgoroénem razvoju in ohranjanju kadrov znotraj
podjetja

Nuci¢, M. (2014) Konkurenéni aspekt trajnostnega menedZzmenta: primer kongresnega
turizma

V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen (tabela 4), ki povzema rezultate samoocenitve vzorca devetih organizacij.

Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena v letu 2021 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 (Common
Assesement Framework).
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4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika Ustvarjanje trajnostne prihodnosti

Trajnostna naravnanost organizacij pripomore Kk resevanju okoljske, druzbene in ekonomske
problematike. S spremembami v trajnostnem poslovanju podjetij, novimi poslovnimi modeli in
proizvodnimi procesi, boljSimi sistemi ravnanja z okoljem in osveS¢eno potrosnjo lahko
zmanj$amo vplive na okolje in stroske poslovanja oziroma proizvodnje.

Velik izziv k vsemu temu je razvoj in oblikovanje novih izdelkov z daljSo zivljenjsko dobo, ki
jih je mogoce ponovno uporabiti, predelati ali reciklirati. Trajnostno poslovanje prinasa Stevilne
priloZznosti za razvoj novih tehnologij, novih delovnih mest, predvsem pa ucinkovitejse
upravljanje z naravnimi viri. Trajnostno poslovanje podjetij ustvarja in ohranja visjo dodano
vrednost organizacij, s tem pa spodbuja konkurenéne prednosti na trgu ob istoCasnem
zmanjs$evanju okoljskih tveganj, ki negativno vplivajo na ljudi in okolje. Klju¢ne ugotovitve na
temo ustvarjanja trajnostne prihodnosti so zbrane v tabeli 3.

Tabela 3. Pregled literature na temo ustvarjanja trajnostne prihodnosti

Avtor (letnica) Klju¢ne ugotovitve

Vrhovsek, M. (2016) Trajnostna naravnanost podjetja se vse bolj vkljucuje v razli¢na
podrocja v druzbi in gospodarstvu. Tak$no poslovanje se dolgoro¢no
izplaca.

Bevc, M. (2010) S pomocjo koncepta trajnostnega razvoja prepreciti vsesplosSno smetenje
in spremeniti druzbene pogoje.

Drevensek, A. (2015)  Pri doseganju trajnostnih nacel bi s pomoc¢jo izobrazevalnega sistema
spremenili vzorce vedenja in zivljenje nasih bodo¢ih generacij s
poudarkom na materialno, Zivljenjsko in druzbeno okolje.

Rejc  Buhovac, A. Trajnostna uspesnost se v nekaterih organizacijah ze enaci z
(2016) pomembnostjo trajnostnega vidika. Poudarek je, da je trajnostni vidik
vkljuéen v analizo uspeSnosti poslovanja.

Fink Babic, S., Trajnostno poro¢anje slovenskih podjetij $e v niZji ravni. Vecina
Biloslavo, R. (2012) slovenskih podjetij v svojih poslovnih poro¢ilih $e nima nobenih
okoljskih in druzbenih informacij.

Torak, J. (2015) Trajnostni razvoj brez varovanja okolja ni ve¢ sprejemljiv, potrebno je
vkljuciti tako organizacije kot posameznike za uspesno doseganje cilja.

Belak, T. (2016) Ideja trajnostnega razvoja pomeni spodbujanje ter ohranjanje
naravnega okolja.

Jur$a, K. (2015) Z modelom odli¢nosti EFQM organizacije Sp0znajo svoje prednosti in
priloZnosti za napredek.

Snoj, T. (2016) Osnova za sistemati¢no prepoznavanje, ocenjevanje in razvoj kompetence

je jasen in strukturiran kompeten¢ni model in na podlagi tega podjetja
skrbijo za razvoj kadra.

Nucic¢, M. (2014) Trajnostni menedzment se navezuje na odlocitev poslovnih strategij in
dejavnosti, ki jih danes sprejemajo organizacije, hkrati pa varujejo,
ohranjajo in izboljSujejo cloveske in naravne vire.
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Globalizacija in spreminjanje zavesti organizacij je poslovna priloznost in ne samo teZava. Vse
to se vidi skozi velik tehnoloski napredek, vendar ima dosezek tehnologije tudi druzbeno,
okoljsko, psiholosko in ekonomsko omejitev. Zaradi tega je potrebno razmisljati bolj Siroko in
celovito. Pomembna lastnost in mo¢ trajnostne naravnanosti je v povezovalni Strategiji.
Organizacije v Sloveniji ze imajo izbrane strategije trajnostne naravnanosti in te delajo s ciljem,
da bi podjetje ¢im bolje organizirali in uskladili nabor aktivnosti trajnostne naravnanosti s svojo
dejavnostjo. Velik pomen ima tudi prikazati javnosti naravi prijaznejS$o proizvodnjo, zmanjsati
odpadke in doseci vi§jo stopnjo recikliranja. (Vrhovsek, 2016, str. 66-68)

Smeti so postale vsakdanjik v naSem zivljenju. Smeti niso samo odpadki, vendar pojmu smeti
se pridruzijo tudi vse vrste onesnazevanja, emisij, odplak, kemi¢nih in jedrskih odpadkov,
industrijskih in komunalnih odpadkov, tako reko¢ vsak koncen produkt procesa ¢lovekovega
dejanja, ki nimajo ve¢ nobene vrednosti. Narava nas ze opozarja na posledice, ki jih zada
druzba. Slovenija je ze v fazi recikliranja in kompostiranja ali celo korak naprej, v fazi
zmanj$evanja odpadkov. Vendar popolni razvoj koncepta trajnostnega razvoja bo v slovenski
druzbi mogo¢, ko bo ta presla na trajnostno raziskovanje, ki temelji na konceptu mo¢i in lastni
institucionalni strukturi. (Bevc, 2010, str. 80-84)

Ljudje smo v proces izobrazevanja in ucenja vkljuceni ze zelo zgodaj, zato je vpliv
izobraZevalnih institucij zelo velik in igra veliko vlogo v nasem Zivljenju. Integracija trajnosti
je v Solstvu kljucnega pomena, kajti z osveS¢anjem Solnikov lahko vsakodnevno Zivljenje
vpliva na okolje, gospodarstvo in druzbo, so¢asno pa lahko oblikuje njihovo vedenje na lokalni
in globalni ravni. DanaSnje generacije se morejo zavedati, da s svojim ravnanjem vplivajo na
prihodnost bodocih generacij. (Drevensek, 2015, str. 54-55)

Uspesne organizacije ze dosegajo poslovno uspesnost, kot so druzbeni, okoljski in ekonomski
cilji. Nekatere organizacije imajo trajnostno prihodnost kot nacin, kako dosegati Zeljeno
poslovno uspesnost, V nekaterih organizacijah pa posamezniki lastnikov narekujejo skrb za
trajnostno uspesnost, njena pomembnost pa naj bi se enacila poslovni uspesnosti. Strategije, Ki
so razvite premisljeno in skrbno, menedzerji razvijajo v trajnostni vidik. Za utemeljitev, kako
pomemben je trajnostni vidik, je potrebno tudi vkljuciti analizo uspes$nosti poslovanja. (Rejc
Buhovac, 2016, str. 77)

Vecina slovenskih podjetij v svojih poslovnih poroc¢ilih nima nobenih okoljskih in druzbenih
informacij. Veliko je informacij iz druzbenega podrocja, kjer je javno prikazovanje v $portu,
kulturi, humanitarni dejavnosti in izobraZevanju. V primerjavi okoljskega in druZzbenega vidika,
podjetja tako nakazujejo, da okoljske problematike ne sprejemajo kot enakovredne priloZnosti
za izboljSanje ugleda v javnosti. Organizacije pa dajejo velik poudarek na pridobljenem
certifikatu kakovosti ISO 9001 ter o opredeljeni trajnostni politiki in informacije o osvojenem
standardu ISO 14001. Pomanjkljivo porocanje podjetij o uspeSnosti do varstva okolja je morda
problem v tem, da podjetja ne jemljejo okoljske problematike dovolj resno, da bi izdelale
celovite analize. (Fink Babi¢, Biloslavo, 2012, str. 24-25)
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Spreminja se miselnost danasnje generacije, mlajsi se selijo v mesta, podeZelja so opustosena
in zaraS¢ena. Tudi tisti, ki se selijo nazaj na podezelja, imajo druga¢ne potrebe. Zelo redki
ostajajo v turizmu in kmetovanju. Rezultati magistrske dizertacije so pokazali, kako zelo je
pomembno za razvoj podezelja ter sodelovanje lokalnih prebivalcev za spodbujanje turizma in
ekoloskega kmetovanja. Stereotipa, kjer varovanje narave ovira razvoj obmocja, ni vec.
Organizacije in posamezniki se zavedajo in zavzemajo za spremembe, za spreminjanje slabe
prakse, kot so divja odlagali$§¢a odpadkov, okolju neprimerne obnove stavb. Pri spremembah
trajnostnega razvoja je potrebno prebivalstvo bolje informirati, osve$¢ati in ve¢ spodbujati.
(Torkar, 2015, str. 59-61)

Spremembe globalizacije in svetovnega gospodarstva, ki se dogajajo v danaSnjem casu, V
marsikom vzbuja strah za okolje, v katerem Zivimo. ReSitev nam predstavlja trajnostni razvoj.
Trajnostni razvoj ne sme biti usmerjen tako, da predstavlja breme za druzbo, ampak mora njene
¢lane spodbujati k lo¢evanju odpadkov, odlo¢anju za ekolosko gospodinjenje, k smotrnemu
upravljanju z naravnimi viri, odlo¢anju za ekolosko gradnjo in k spodbujanju lokalnih, naravi
prijaznih proizvajalcev. U¢inkovito bi bilo vzpostaviti sistem kazalnikov trajnostnega razvoja,
Ki bi spremljal nadzor in primerjavo med drzavami. S tem na¢inom bi lahko drzavam omogocili
vpogled, na katerem podro¢ju trajnostnega razvoja zaostajajo in kje so moznosti izboljsave.
(Belak, 2016, str. 1, 58-59)

Nenehno doseganje kakovosti je pogoj za odli¢nost. V' organizacijah si je potrebno nenehno
prizadevati za kakovost in dosegati visoko stopnjo odli¢nosti. Ta je kljuénega pomena za
podporo vsem zaposlenim, kajti vsak posameznik s svojo ustvarjalnostjo pripomore Kk
izboljsanju delovnih procesov in izbolj$anju poslovne ucinkovitosti v okviru lastnih interesov
in v skladu s strategijo organizacije. Z modelom odli¢nosti EFMQ lahko naredimo obsezen,
sistematien in reden pregled lastnih dejavnosti in rezultatov, ki prinasajo Koristi, kje se
nahajajo glede na primerjavo konkurence, kje so podrocja, kamor je potrebno usmeriti vire za
dosego ¢im vecjega napredka in koristi. (Jur$a, 2015, str. 40-41)

Zaposleni so kljuéni kapital in organizacije se tega zavedajo. Glede na prihodnost, ki strmo hiti
k nam, bomo sooceni s pomanjkanjem delovne sile, zato je za organizacije izredno pomembo,
da kvalitetne, zavzete in dosledne kadre zadrzi v svoji sredini. Snoj T. v diplomski nalogi
navaja, da je ravno pomanjkanje izzivov, nezanimanje podjetja za razvoj zaposlenih ter nejasna
karierna pot ena od glavnih razlogov za odhod zaposlenih iz podjetja. Podane so tudi
ugotovitve, da se vodjem zdi pomembno, da zaposleni razumejo, kaj se od njih pric¢akuje ter da
dobijo jasno povratno informacijo glede opravljenega dela in tudi sposobnosti, spretnosti in
vescin, ki so potrebne za njihovo delo. (Snoj, 2016, str. 52-53)

Trajnostni menedzment predstavlja netrzne dejavnosti, kadar so organizacije usmerjene v
vkljucevanje okoljskih in druzbenih vprasanj. Trajnostni menedzment ima tako neposreden
vpliv, da organizacije dosezejo ucinkovitost oziroma poslovno uspes$nost, saj omogoca, da
zniza stroske in ucinkovito rabo drugih virov. Pri trajnostnem nacéelu dolgoro¢ne uspesnost
podjetij se ne gradi na rasti podjetja, ampak na razvoju podjetja. Tako lahko trajnostni
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menedzment sprejema odlocitve SirSega razpona, ki je tako strateski kot k dobicku usmerjen
dogovor organizacij na okoljska in druzbena vprasanja. Trajnostni menedZment Se navezuje na
dolgoro¢no izboljSanje vseh razseznosti poslovanja podjetij in tako vkljucuje vse tri cilje
trajnostne prihodnosti. (Nucic¢, 2014, str. 22-25)

Pojavljajo se obseznejsi okoljski problemi, kot so globalno segrevanje, onesnazevanje zraka,
razni strupeni odpadki, kopicenje zalog neobnovljivih virov. Zaradi vseh teh posledic se je
povecala zavest o trajnostni prihodnosti z vidika okoljskih, druzbenih in ekonomskih vidikov.
Pojavila se je tudi tezava z neenakopravnostjo pri porazdelitvi virov, povecuje se revscina, kar
je pripeljalo do zanimanja za preucevanje medsebojnih odnosov med ekonomskih in druzbenim
vidikom. Organizacije se zavedajo, da je potrebno uvesti vse vidike trajnostne prihodnosti,
vkljuciti velik razpon podrocij, da bomo lahko odgovorno ravnali in da bomo lahko naSim
prihodnjim generacijam omogo¢ili kakovostno Zivljenje.

4.2 Analiza gradnika Ustvarjanje trajnostne prihodnosti po FOSmetru poslovne
odli¢nosti

Po oceni FOSmeter so v tabeli 4 podani rezultati poslovne odlo¢nosti za gradnik Ustvarjanje
trajnostne prihodnosti. Rezultati so podani za leto 2021. Povpre¢na ocena celotnega gradnika
je 3,68. 1z tega lahko razberemo, da imajo organizacije Se veliko moznosti za napredek, za
spremembe in da lahko vplivajo na boljsi jutri.

Anketiranci so najvi§je ocenili drugi podgradnik »Razumejo svoje kljuéne kompetence in kako
lahko ustvarjajo skupno vrednost v korist $irSe druzbe«, z oceno 4,44. Po oceni lahko opazimo,
da organizacije vkljucujejo kompetence zaposlenih v strategijo podjetja, dajejo vrednost na
podane predloge za izboljSave in zaposleni imajo dovolj informacij, ki jih potrebujejo za
uspesno opravljanje svojega dela.

Anketiranci so visoko ocenili tudi zadnji, deveti podgradnik »Dejavno razvijajo gospodarske,
okoljske in druZzbene standarde na svojem podro¢ju«, z oceno 4,39. Tukaj se izraza velika
podpora organizacije na oblikovanju trajnostne prihodnosti. Izoblikovane imajo strategije, kjer
so naredile velik korak k ohranjanju okolja, postavljeno imajo vizijo, vrednote in si Zelijo postati
boljsi in uglednejsi. Prizadevajo si s trajnostno prihodnostjo voditi v dolgoro¢no gospodarsko
rast.

Anketiranci so najnizje ocenili Cetrti podgradnik »Pri usklajevanju nasprotujocih si zahtev, s
katerimi se soocajo, upostevajo »ljudi, okolje in dobicek««, z oceno 3,50. Tukaj vidimo, da
okolica ni zaupljiva v organizacijo. Organizacije imajo orodja za upravljanje s konflikti, kot so
strategije nasprotovanja, izogibanja, prilagajanja, kompromisi, sodelovanje in brezpogojne
ustvarjalnosti. Menimo, da bi morale organizacije bolje poznati in spodbuditi svoje zaposlene,
kajti zaposleni so dodana vrednost organizaciji in ideje se kazejo tudi v odnosu do okolja in
nenazadnje do vecjega dobicka.
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Slabse je ocenjen tudi peti podgradnik »Spodbujajo svoje deleznike k sodelovanju pri druzbeno
koristnih dejavnostih«, z oceno 3,67. Organizacije so soodvisne od svojih zaposlenih in ostalih
deleznikov, zato bi morale najti inovacije in vizijo, ki bi spodbujala svoje deleznike v
vkljuCevanje druzbeno Kkoristnih dejavnosti, kajti vsako delo posameznika, ki bi prispeval k
visji kakovosti Zivljenja in razvoju v druzbeno naravnano okolje, Steje. Organizacije bi morale
najti na¢in, kako pridobiti svoje deleznike, da bi opravljali druzbeno koristne dejavnosti, jih
privabiti, da darujejo svoj ¢as, energijo, dobro voljo in ideje z drugimi. Pri tem pa so nagrajeni
z obCutkom koristnosti, pridobijo nove izku$nje in poglede na Zivljenje.

Tabela 4. FOSmeter ocena poslovne odli¢nosti: Ustvarjanje trajnostne prihodnosti za leto 2021

Zap. Ustvarjanje trajnostne prihodnosti 2021
§t.

1. Zagotavljajo svojo prihodnost tako, da dolocijo in sporocajo osrednji namen, ki je 4,22
temelj njihove celovite vizije, poslanstva, vrednot, etike in korporativnega vedenja.

2. Razumejo svoje klju¢ne kompetence in kako lahko ustvarjajo skupno vrednost v korist 4,44
SirSe druzbe.
3. Vkljucujejo nacela trajnostnega razvoja v svojo temeljno strategijo, verigo vrednosti in 3,78

procesa oblikovanja ter zagotavljajo sredstva, potrebna za uresnicenje teh ciljev.

4, Pri usklajevanju nasprotujocih si zahtev, s katerimi se sooc¢ajo, upostevajo »ljudi, okolje 3,50
in dobicek«.

5. Spodbujajo svoje deleznike k sodelovanju pri druzbeno koristnih dejavnostih. 3,67

6. Namenjajo sredstva za zadovoljevanje dolgoro¢nih potreb in ne le kratkorocnega 4,28
dobicka ter, kjer je relevantno, dosegajo in ohranjajo konkuren¢nost.

7. Oblikujejo svoje portfelje izdelkov in storitev ter dejavno in odgovorno obvladujejo 3,89
celoten zivljenjski cikel izdelkov.

8. Lahko dokaZzejo, da merijo in optimizirajo vpliv svojega delovanja, zivljenjskih ciklov 3,89
izdelkov in storitev na javno zdravje, varnost in okolje.

9. Dejavno razvijajo gospodarske, okoljske in druzbene standarde na svojem podrocju. 4,39

POVPRECJE 3,68

5 Zakljucek

Trajnostna prihodnost je kljuénega pomena za ohranitev boljse dolgoro¢ne prihodnosti bodoc¢ih
generacij. Na vseh podrocjih trajnostne prihodnosti, tako na okoljskih, druzbenih kot na
ekonomskih vidikih, so potrebne spremembe. Zelo je potrebno osvescati o trajnostni
prihodnosti ze v zgornji mladosti, vzpostavljati vrednote, etiko in kasneje spodbujati k
odli¢nosti.

Okoljski vidik vecini organizacij predstavlja steber trajnosti. Organizacije so pripravljene na
spremembe in se dobro zavedajo, da je ohranitev okolja kljucnega pomena za trajnostno
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prihodnost. Druzbeni vidik predstavlja pomembno vrednost, kajti pojavlja se rev§¢ina, ni
ravnovesja in usklajevanja med posamezniki in druzbo. Ekonomski vidik pa poudarja, da
finan¢ni uspeh organizacije ne zajema samo dobicek, vendar tudi ucinkovitost organizacije,
utrjevanje odnosov med zaposlenimi in ostalimi delezniki.

Pregled literature je pokazal, da si organizacije, ki zelijo biti uspesne, ne glede na sektor,
velikost, strukturo, morajo vzpostaviti ustrezen sistem upravljanja. Ena izmed moznosti je
prakti¢no orodje model odli¢nosti EFQM, ki omogoca organizacijam oceniti, kje na poti odli¢ja
s0, kje imajo Se priloznosti ter jih usmerja k ciljnemu razmisljanju.

UresniCevanje trajnostne prihodnosti predstavlja organizacijam izziv in nove spremembe.
Najvecji poudarek je na visjem vodstvu, ki so klju¢ni pri uresni¢evanju trajnostne prihodnosti.
So pobudniki in tisti, ki imajo najvecji vpliv na uresnicitev ciljev, podati morajo jasna navodila
in usmeritve. Vendar klju¢nega pomena je odli¢nost vseh zaposlenih v verigi organizacije in da
vsi delujejo v smeri skupnih ciljev.

Skozi ¢lanek smo ugotovili, da organizacije upostevajo trajnostno prihodnost, ki z druzbeno in
okoljsko odgovornostjo stremijo v konkuren¢no in finan¢no uspe$nost. Organizacije morajo
imeti visoko na seznamu skrb za okolje in trajnostni razvoj, zavedati se morajo, da bodo s tem
zagotavljali boljSo trajnostno oziroma dolgoro¢no prihodnost. Ugotovili smo, da je vloga
vi§jega vodstva klju¢nega pomena pri ustvarjanju trajnostne prihodnosti v organizaciji.

Omejitev raziskave je predstavljala preuditev samo enega gradnika od modela odli¢nosti
EFQM. V anketi FOSmeter je sodelovalo omejeno $tevilo organizacij, ki so ocenjevale gradnik
Ustvarjanje trajnostne prihodnosti.

V nadaljevanju bi lahko razsirili analizo na razli¢ne organizacije in povecati stevilo sodelujo¢ih.
Tako bi lahko primerjali, kako so razli¢ne organizacije pripravljene na trajnostno prihodnost in
ali sploh imajo pripravljene strategije odli¢nosti. Uporabili bi lahko tudi ve¢ literature iz tujine,
ker bi primerjali pripravljenost na trajnostno prihodnost z organizacijami pri nas.
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Abstract:
Excellence and Creating a Sustainable Future

Research Question (RQ): Do organizations create or implement a sustainable future strategy?
Purpose: The aim is to present the EFQM model of excellence, to give the meaning of a sustainable
future and to examine how organizations are prepared for a sustainable future as an environmental,
social and economic aspect.

Method: A qualitative method was used in the research where an analysis of various articles and
literature was performed.

Results: Organizations are aware that a sustainable future is crucial for the future of all, and they
are already making greater use of all the principles of the EFQM model of excellence. They lead
their strategy, vision and principles of business excellence.
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Organization: The sustainable future of the organization enables better business and greater interest
of all employees.

Society: An organization is one that can lead, direct and set goals for a sustainable future in its
successful operation.

Originality: Presentation of a review of a sustainable future.

Limitations/Future Research: The research was done on the basis of articles and literature

Keywords: EFQM model, sustainable future, sustainable strategy, sustainable development,
sustainable performance, organization, competencies.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako ustvarjalnost in inovativnost vplivata na poslovanje
organizacije?

Namen: TeoretiCna predstavitev Modela poslovne odlicnosti EFQM in samoocenjevanja S
poudarkom na spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti.

Metoda: Pri raziskavi smo uporabili kvalitativno metodo. Zbrali smo literaturo, ¢lanke in
informacije ter jih pregledali in analizirali.

Rezultati: Rezultati so pokazali, da imajo organizacije dobro razvito spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti. Literaturo katero smo pregledali navaja, da je nenehno spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti klju¢ do boljsih rezultatov v procesu oz v samem poslovanju podjetju.

Organizacija: Raziskava ima na organizacijo velik vpliv, saj smo z oceno gradnikov odli¢nosti
EFQM na podrocju ustvarjalnosti in inovativnosti dobili informacije kako je to pomembno za rast
organizacije, pri ¢emer pa je kljuéna podpora vrhnjega menedzmenta, ki mora spodbujati
ustvarjalnost in inovativnost.

Druzba: Zaposleni lahko najve¢ naredijo na podro¢ju ustvarjalnosti in inovativnosti, zato je to
potrebno zelo poudarjati tudi v prihodnosti. Kajti inovativne organizacije prezivijo v tehnoloskem
razcvetu kateremu smo prica danes.

Originalnost: Gre za izviren prispevek stroki po analizi rezultatov po FOSmetru 2021 na gradniku
Poslovne odli¢nosti EFQM - spodbujanja ustvarjalnosti in inovativnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je bila narejena na podlagi izbrane literature, ¢lankov
in informacij. Dejstvo je tudi, da je bil izbran samo eden gradnik Poslovne odli¢nosti EFQM od 8
gradnikov. Nadaljnjo raziskovanje bi bilo smiselno, ¢e bi zdruzili vse gradnike Poslovne odli¢nosti
in dobili celovito sliko o nekem podjetju na temo Poslovne odli¢nosti EFQM.

Kljuéne besede: inovativnost, ustvarjalnost, Model poslovne odli¢nosti EFQM, proces,
konkurenénost, ideja, spodbujanje zaposlenih, vodstvo.

1 Uvod

Uspesne organizacije dajejo velik poudarek na svoje zaposlene. Predvsem spodbujajo njihovo
ustvarjalnost in inovativnost in tako posledi¢no izboljSujejo vsak proces posebej. To pa na
koncu neke delovne verige v podjetju pomeni dolo¢en prihranek in posledicno vecja
razpolozljiva sredstva za dodatna vlaganja nazaj v same procese oziroma zaposlene.
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Ustvarjalnost in inovativnost je v podjetjih znan pojav. Nenehna ustvarjalnost in inovativnost
zagotavljata napredek in rast same organizacije, kot tudi osebno rast zaposlenih. Procese vodijo
zaposleni, zato je tudi sama motivacija zaposlenin pomemben dejavnik. Motivacija za
zaposlene je razli¢na in lahko temelji na denarnih sredstvih, dobrih medsebojnih odnosih,
priznanjih, dodatnih izobraZevanjih... Motiviran delavec ima $e bolj$i odnos do dela in
posledi¢no tudi vec¢ idej za inovacije. Organizacija mora to spodbujati od vodstva navzdol saj
le tako lahko zagotovi nenehno izboljSanje izdelkov ali storitev.

2 Teoretiéna izhodisca

Beseda kreativnost izhaja iz latinske besede creare — narediti in gr$ke besede krenein —
izpopolniti, dovrsiti. Ustvarjalnost lahko obravnavamo iz ve¢ vidikov. Omogoca nam, da
naredimo nekaj novega, Cesar si ljudje Se niso zamislili. Ustvarjalnost vodi k vecji

.....

2011, str.22).
Ustvarjalnost je porajanje novega, nove ideje, vrhunske ali le preproste (Matos, 1994, str.52).

Ustvarjalnost je lastnost cCloveske vrste, s katero lahko presega ze ustvarjeno. Njena
razlikovalna znacilnost je novost. Je izviren odgovor ¢loveka na nove razmerje in probleme,
konstruktivna prilagoditev na spremembe v samem sebi in okolju ter ustvarjanje novih
izdelkov, modelov, situacij, razmer in odnosov. Je proces nastajanja in uresni¢evanja novih
zamisli v modelih, nacrtih, teorijah, medsebojnih odnosih in sporazumevanju itd (Mayer, 1994,
str. 69).

Ustvarjalnost je izbira novega, originalnega nacina dela, obnaSanja in razmisljanja. Ustvarjati
pomeni gledati dlje od obicajnega, dlje od stereotipnega (Brekic, 1994, str.13).

Ustvarjalnost se navadno uporablja za oznacevanje mentalnega procesa, ki vkljucuje nastanek
novih idej ali pojmov in novih povezav med ze znanimi idejami ali pojmi. Je pojav, ki se zdi
najbolj skrivnosten, obenem pa najbolj pomemben za razvoj ¢lovestva (Kavcic, 2011, str.6).

Nestabilno okolje zahteva od organizacij stalno prilagajanje in fleksibilnost za doseganje
ucinkovitosti, izboljSav in razvoja novih izdelkov ali storitev za obstoj na trgu. Pomen in
potreba po kreativnosti 0z. odprtosti za inovacije je ena od prednostnih nalog organizacij.
(Wikipedija 2021)

Ideje se nam lahko porajajo kjerkoli in kadarkoli. Ob pogovoru o vremenu, ob skodelici kave s
prijateljem itd. Ideje premislimo enkrat, dvakrat ali trikrat, preden jo kritiziramo. Ni potrebno,
da je ideja velika, lahko samo majhne spremembe omogocijo nov zaetek. Eden od najhitrejsih
nacinov za izboljSanje kakovosti ideje je preizkusiti idejo v praksi. S tem pridobimo boljse
moznosti, da jo dodatno izboljsamo (Hawkins, 1999, str.10).
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Ustvarjalno mo¢€ nosi v sebi vsakdo. Pri redkih ljudeh se poraja sama, medtem ko jo je treba pri
veéini spodbuditi (Mayer, 2001, str.52).

Ustvarjalno obnasanje skupine se ne zac¢ne z idejami, ampak s problemi. Zato si mora skupina
sama postaviti problem, vpraSanje, na katero bo odgovarjala, iskala reSitve. Lahko pa se
skupinsko loti tudi postavljanja problema. Pri tem ne gre za izrazanje mnenj, ampak za
produciranje idej, resitev (Lipi¢nik, 2002, str.187).

Tehnike ustvarjalnega miSljenja so metode, ki spodbujajo posameznika k produciranju idej
(Pecjak, 20014, str.33).

Inovacija je vsaka nova zamisel, ki kaj obeta. Inovacija iz nje nastane, ko jo kdo razvije do
uporabnosti in ko jo odjemalci sprejmejo, kupijo in uporabijo ter omogocijo avtorju,
izdelovalcu in prodajalcu zasluzek, ker jo $tejejo za koristno (Mulej & Zenko, 2004, str.8).

Inovacija je vsaka novost, ki jo odjemalci razumejo kot zase koristno (Likar, 2009, str.13).

V svojem magistrskem delu (Kranjc, 2013, str.7) navaja, da organizacija, ki zeli biti u¢inkovita
in uspeSna mora biti hkrati tudi ustvarjalna in inovativna. Zaposlene mora spodbujati in
motivirati k ustvarjalnem razmisljanju. Za predloge pa jih mora tudi pravicno nagrabiti, kajti
motivirani ljudje so sposobni ustvarjati inovativne ideje.

V svojem ¢lanku (Zaksek & Kranjc, 2021, str.33) navajata, da smo ljudje generatorji sprememb
in nosilci napredka in izboljSav. Poudarjata tudi, da organizacije, ki Zelijo preZiveti v danasnjih
zelo konkuren¢nih ¢asih morajo ¢im ve¢ delati na inovativnosti in nenehno spodbujati
zaposlene, da podajo inovativne ideje.

Pri raziskavi zelimo potrditi tezo, da organizacije katera uporabljajo in nenehno izbolj$ujejo
gradnik ustvarjalnost in inovativnost, kot eden izmed temeljnih gradnikov odli¢nosti EFQM
ustvarjajo dodano vrednost tako v finanénem pogledu, kot tudi v pogledu dobrih medosebnih
odnosov.

Temeljnih gradniki modela odli¢nosti EFQM (FOSmeter poslovne odli¢nosti, 2021) so:
e Dodajanje vrednosti za odjemalca.
e Ustvarjanje trajnostne prihodnosti.
e Razvijanje sposobnosti organizacije.
e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti.
e Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto.
o Agilni menedzment.
e Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.
e Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Pri raziskavi smo se osredotocili na temeljni gradnik modela odli¢nosti EFQM - Spodbujanje
ustvarjalnosti in inovativnosti (FOSmeter poslovne odli¢nosti, 2021):
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o Uresnicujejo ideje v casovnih okvirih, ki omogocajo maksimirati dosezene vrednosti.

e Preizkusajo in izboljsujejo najobetavnejse ideje in jim namenjajo sredstva za
uresnicitev v primernih casovnih okvirih.

e Uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno razvrsc¢anje ustvarjalnih
idej.

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

e Sezavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese, trzenje, organizacijske
strukture in poslovne modele.

e Vzpostavljajo in obvladujejo ucne mreze in mreze za sodelovanje, da bi prepoznale
priloznosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljsave.

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

e (Odlicne organizacije ustvarjajo visjo vrednost in raven uspesnosti svojega delovanja s
stalnim izboljSevanjem in sistematicnim inoviranjem, tako da izkoristijo ustvarjalnost
svojih deleznikov.

3 Metoda

Ko smo pridobili teoreti¢na izhodis¢a smo si zastavili raziskovalno vprasanje in izdelali model
same raziskave, ki je podan v sliki 1.

USTVARJALNOST POSLOVNA

VODSTVO ZAPOSLENI y
USPESNOST

INOVATIVNOST

Slika 1. Model raziskave

Model raziskave nam prikazuje, da so nenehna rast, dobi¢ek in konkurencnost organizacije
odvisna od ustvarjalnosti in inovativnosti pri izboljSevanju samega procesa ter posledi¢no
izdelka. Vidimo lahko tudi, da je za ta dejavnik izrednega pomena vsak zaposlen v organizaciji,
kajti zaposleni so generatorji dobrih idej. Vse skupaj pa mora vodstvo organizacije to opaziti in
motivirati zaposlene, da se kolesje inovativnosti nenehno vrti in ustvarja dodano vrednost za
izdelek oziroma organizacijo.

V raziskovalnem delu &lanka smo uporabili preglednico FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve vzorca devetih organizacij.

Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena v letu 2021 po metodologiji, ki jo je razvila
Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM.
FOSmeter poslovne odliénosti za vsakega od osmih gradnikov odliénosti podaja opise
usmeritvenih trditev, pri ¢emer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja
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vrednotena v razponu od 0 do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (Common
Assesement Framework).

Vire na temo ustvarjalnost in inovativnost smo iskali v digitalni knjiznici FOS, knjiZnici
univerze v Ljubljani, Mariboru in Kopru ter v Google iskalniku. Za iskanje smo uporabili
kljucni besedi ustvarjalnosti in inovativnost. Uporabili smo literaturo domacih ter tujih avtorjev.
Na podlagi avtorjev smo izdelali tabelo s seznamom avtorjev in njihovih strokovnih del (tabela
1).

Tabela 1. Seznam uporabljene literature

Avtor Naslov

Pompe, A. (2011) Ustvarjalnost in inovativnost: nujnost sodobnega podjetnistva
Kav¢ié, B. (2011) Usmerjanje ustvarjalnosti

Lipi¢nik, B. (2002) Organizacija podjetja

Likar, B. (2009) Ustvarjalnost zaposlenih za inovativnost podjetja

Mulej, M. & Zenko, Z. (2004) Teorija sistemov in invencijsko-inovacijski management
Mayer, J. (2001) Skrivnost ustvarjalnega tima

Breki¢, J. (1994) Inovativni management

Hawkins, B. (2000) How to generate great ideas

Pecjak, V. (2001a) Poti do novih idej: tehnike kreativnega misljenja

Matos, S. (1994) Spodbujanje ustvarjalnosti

Zaksek, R. & Krajnc, B. (2021) Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti

Mayer, J. (1994) Vizija ustvarjalnega podjetja.

Vso uporabljeno literaturo, ki je predstavljena v tabeli 1, smo preudili in iz nje izpisali bistvene
ugotovitve na temo ustvarjalnost in inovativnost. Avtorje smo tudi navedli v teoreticnih
izhodiscih.

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti

Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti mora biti visoko na seznamu prednostnih nalog
vsake organizacije. Da zagotavljamo nenehno rast organizacije je potrebno veliko
inovativnosti. Vodstvo podjetji mora zato ustvarjalnost in inovativnost spodbujati in tudi
primerno nagraditi. Kajti motiviran delavec je Se bolj nagnjen k inoviranju.

Pri pregledu literature smo v tabeli 2. zapisali najpomembnej$e avtorje in njihove ugotovitve
pri temi ustvarjalnosti in inovativnost. V tabeli 2. smo v stolpcu glavne ugotovitve odebelili
besede za katere je znacilno, da jih navedeni avtorji uporabljajo oz predstavljajo. V
nadaljevanju smo odebeljene besede tudi podrobneje opisali.
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Tabela 2. Ugotovitve iz analizirane literature

Vir / Literatura

Glavne ugotovitve

Pompe, A., (2011).
Ustvarjalnost in inovativnost:

nujnost sodobnega podjetnistva.

Kavéig, B., (2011).
Usmerjanje ustvarjalnosti.

Lipi¢nik, B., (2002).
Organizacija podjetja.

Likar, B., (2009).
Ustvarjalnost zaposlenih za
inovativnost podjetja.

Mulej, M., & Zenko, Z.,
(2004). Teorija sistemov
in invencijsko-inovacijski
management.

Mayer, J., (2001).
Skrivnost ustvarjalnega tima

Breki¢, J., (1994).
Inovativni management

Hawkins, B., (2000).
How to generate great ideos

Pecjak, V., (2001a).
Poti do novih idej: tehnike
kreativnega misljenja.

Zaksek, R., & Krajnc, B.,
(2021). Spodbujanje

ustvarjalnosti in inovativnosti.

Prosen, P., & Gornik, J.,
(2021). Ustvarjanje trajnostne
Prihodnosti.

Ustvarjalnost vodi k veéji samoizpolnitvi posameznika. Z
domisljijo presegamo meje, ki jih nismo poznali doslej.

Ni potrebno, da je ideja velika, lahko samo majhne
spremembe omogo¢ijo nov zacetek.

Ustvarjalno obnasanje skupine se ne zacne z idejami, ampak
s problemi. Zato si mora skupina sama postaviti problem,
vpraSanje, na katero bo odgovarjala, iskala reSitve. Lahko pa
se skupinsko loti tudi postavljanja problema. Pri tem ne gre
za izrazanje mnenj, ampak za produciranje idej, reSitev

Inovacija je vsaka novost, ki jo odjemalci razumejo kot zase
koristno.

Inovacija je vsaka nova zamisel, ki kaj obeta.

Ustvarjalno mo¢ nosi v sebi vsakdo. Pri redkih ljudeh se poraja
sama, medtem ko jo je treba pri vecini spodbuditi.

Ustvarjati pomeni gledati dlje od obi¢ajnega, dlje od
stereotipnega.

Tehnike ustvarjalnega naina pripomorejo k razvoju
ustreznej$e klime v organizaciji. Organizacije, ki uporabljajo
tehnike ustvarjalnega misljenja so bolj trdna in povezana.

Vodja je stalna vez med zaposlenim. Mora jih motivirati in
spodbujati v smeri podajanja novih idej za izbolj$anje faz dela.
Pravi vodja tudi prepozna inovativnost in ustvarjalnost pri
posamezniku in ga tudi primerno nagradi.

Organizacija, ki Zeli biti u¢inkovita in uspe$na mora biti hkrati
tudi ustvarjalna in inovativna. Zaposlene mora spodbujati in
motivirati k ustvarjalnem razmisljanju. Za predloge pa jih mora
tudi pravi¢no nagrabiti, kajti motivirani ljudje so sposobni
ustvarjati inovativne ideje.

Pri doseganju trajnostnih nacel ima pomembno vloga
inovativnost.
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Vsi pregledani avtorji se strinjajo, da je ustvarjalnost in inovativnost zelo pomembna za
organizacijo. Hawkins B. (2000) navaja, da zaposleni, ki so ustvarjalni so tudi bolje motivirani
in so organizacije tako bolj trdna in povezana. Pecjak V. (2001) je mnenja, da je vodja v veliki
meri odgovoren, da spodbuja motiviranost zaposlenih. Inovativne ljudi mora tudi prepoznati in
jih primerno nagraditi. Breki¢ J. (1994) je mnenja, da je ustvarjalnost usmerjena v drugacen
pogled na neko tezavo ali proces. Kon¢ni cilj pa je, da optimiziramo proces in ga tako
izboljSamo.

Mayer J. (2001) poudarja, da je inovator lahko vsak zaposleni. Pri zaposlenemu je le potrebno
vzbuditi zilico po ustvarjanju in ga spodbuditi. Podobnega misljenja je tudi Likar B. (2009), ki
pa podarja, da je vodilni kader v podjetju v veliki meri odgovoren, ¢e v podjetju ni ustvarjalnosti
in inovativnosti.

Kav¢i¢ B. (2011) opisuje, da sama ideje ne rabijo biti velike. Da so Ze majhne optimizacije
lahko zelo uspesne. Mnenja je, da je vsako razmisljanje o novih idejah Ze zacetek nekaj novega.

Organizacija mora ustvarjati dobro vzdusje v podjetjih. Tudi na neformalnih dejanjih, kot so
sindikalni izleti, pikniki, Sportne aktivnosti. Kajti dobro vzdu$je se pozna tudi pri sami
produktivnosti in nenazadnje tudi pri porajanju idej. Tak$nega mnenja sta tudi avtorja Mulej
M. in Zenko. Z. (2004), ki poudarjata dober in spro$éen odnos vodstva do zaposlenih. Prav tako
govorita, da je vsaka ideja dobra pa ¢e tudi ni velika oz inovativna.

Avtorja Prosen P. in Gornik J. sta v svojem ¢lanku poudarila, da organizacija katera spodbuja
ustvarjanje trajnostne prihodnosti ne more mimo inovacij. V €lanku sta napisali, da imajo
inovacije pomembno vlogo pri ustvarjanju trajnosten prihodnosti.

Avtorja Zaksek R. in Krajnc B. sta v svojem ¢lanku poudarila, da organizacija, ki Zeli biti
ucinkovita in uspeSna mora biti ustvarjalna in inovativna. Organizacija mora spodbujati in
motivirati zaposlene k ustvarjalnemu razmisljanju. Poudarila sta, da so motivirani ljudje Se bolj
sposobni ustvarjati inovativne ideje.

Po prebrani literaturi se tudi sami v veliki vecini strinjamo z prebranim. Najbolj pomebno se
nam zdi to, da ¢e ljudi motiviras dobis tudi veliko ve¢jo moznost, da ti vracajo z ustvarjalnostjo
in inovativnostjo. Vsak v sebi skriva ustvarjalnost. Vodje pa morajo najti na¢in kako ideje
spremeniti v prakso.

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 odli¢nosti za leto 2021.

372



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 366-377.

Tabela 3. Analiza po FOSmetru 2021 za gradnik ustvarjalnost in inovativnost

Zap. SPODBUJANJE USTVARJALNOSTI IN INOVATIVNOSTI Ocena 2021

§t.

1 Uvajajo nacine za vkljucevanje relevantnih deleznikov ter uporabljajo 378
njihovo skupno znanje pri ustvarjanju idej in inovacij. '

2 Vzpostavljajo in obvladujejo ucne mreze in mreze za sodelovanje, da 383
bi prepoznale priloznosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljSave. '

3 Se zavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese, trzenje, 400
organizacijske strukture in poslovne modele. '

4 Na podlagi razumevanja trga in priloznosti postavljajo jasne cilje za 333
inoviranje, podprte z ustreznimi politikami in viri. ’

5 Uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno 361
razvr$éanje ustvarjalnih idej. '

6 Preizku$ajo in izboljSujejo najobetavnejSe ideje in jim namenjajo 344
sredstva za uresnicitev v primernih ¢asovnih okvirih. '

7 Uresnicujejo ideje v casovnih okvirih, ki omogoc¢ajo maksimizirati 399
dosezene prednosti. '

Povprecje 3,60

Vir: Fakulteta za organizacijske $tudije. (2021, 5. december). FOSmeter poslovne odlicnosti: Preglednica ocen.
Pridobljeno na https://moodle.fos-unm.si/course/view.php?id=194.

Iz tabele 3. lahko razberemo, da je najbolje ocenjen podgradnik 3 in sicer z oceno 4,00.
Najslabse pa smo ocenili podgradnik Stevilka 7 in sicer z oceno 3,22. V raziskavi smo ugotovili,
da je povpre¢na skupna ocena gradnika spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti 3,60. Skupna
povprecna ocena je dobra za organizacije.

Iz tabele FOSmetra poslovne odli¢nosti 2021 smo ugotovili, da so organizacije ustvarjalne in
inovativne. Posvecajo velik del ¢asa aktivnostim na tem podro¢ju. Vodstvo organizacij uvajajo
nacine za vkljuc¢evanje zaposlenih v izboljSave. Vodstvo se mo¢no zaveda, da inoviranje lahko
velja za izdelek, proces, trzenje, organizacijske strukture in poslovne modele. VVodstvo tudi
nenehno strmi k izobrazevanju kadra in tako obvladuje u¢ne mreze in mreze za sodelovanje.
To pa dela predvsem zato, da bi prepoznala priloZznosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljSave.
Organizacije organizirajo letna srecanja vseh predlagateljev za izboljSave pa naj si gre za veliko
ali Cisto malo izboljsavo. Na teh dejanjih se vidi, da organizacije prepoznajo tako male
inovatorje, kot velike. Vsak predlog je tudi primerno nagrajen, torej vodstvo poskrbi tudi za
primerno nagrado in priznanje.

Nekoliko slabse ocenjeno je pri podbradniku 7. Uresni¢evanje idej v Casovnih okvirjih je
pomemben dejavnik saj omogoca maksimizirati doseZzeno prednost. Ta podgradnik je ocenjen
nekoliko slabSe, ker ni toliko osebnega stika zaradi epimideloSkih razmer v letu 2021.
Administrativne zadeve pri prijavi ideje in sami izvedbi se je nekoliko podaljsal, ker se posluje
v covid Casih v veliki vecini preko spletnih aplikacij in ni osebnega stika. Na tem podroc¢ju bo
potrebno paziti v prihodnje. Dejstvo je, da lahko zaposleni ¢ez noc izgubijo zaupanje v vodstvo
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in posledicno lahko pade tudi ustvarjalnost, ki pa je klju¢nega pomena pri nenehni rasti
organizacij pa naj si gre za osebne odnose do rasti dobicka.

Iz ocen je razvidno, da je Se vedno mozen napredek na gradniku spodbujanja ustvarjalnosti in
inovativnosti. Organizacije od vodstva pa vse do zadnjega delavca v proizvodnji mora biti
uravnoteZzena in vsi se morajo na delovnem mestu pocutiti pomembnega, da prispevajo
kamencek v mozaiku do kon¢nega rezultata. Zato morajo organizacije oziroma organizacijski
sistem veliko delati na kadru in sicer jih nenehno spodbujati na podro¢ju inovativnosti.
Izobrazevati je potrebno vodje kako motivirati zaposlenega. Tudi izobrazevanja spodbudijo
inovativnost. V organizacijah je pomemben Cisto vsak in vsak lahko poda idejo. Ve¢ manjsih
idej vodi in poganja organizacije k Se boljSemu rezultatu. Torej se mo¢no zavedamo, da so
organizacije oziroma organizacijski sistem ljudje. Dajemo jim moznost, da kreativno vplivajo
na dolo¢ene spremembe pri njihovih vsakodnevnih delovnih opravilih in le tako izboljSujemo
celotno verigo v organizacijah saj se zavedamo, da so delavci najboljsi generatorji ide;j.

Po pregledu ocen iz FOSmetra poslovne odli¢nosti za gradnik ustvarjalnost in inovativnost smo
podali predlog modelne resitve, ki je podan v sliki 2.

VODSTVO
/
PRIZNANJA NAGRADE NAPRED‘OV/ANJE
USTVARJALNOST
el
ZAPOSLENI PROCES\A ZDELEK | | NEI\}I)I?)I—}I}I;IQE??ST
KONKURENCNOS

R
INOVATIVNOST

Slika 2. Predlog modelne resitve po ocenah FOSmetra 2021

Iz predloga modelne resitve po ocenah FOSmetra 2021 je razvidno, da morajo biti vodstvo in
zaposleni v organizacijah nenehno povezani. Vodstvo mora opaziti in stimulirati ustvarjalnega
zaposlenega v organizacijah. (Priznanja, nagrade, napredovanje). Le motiviran zaposlen bo
ustvarjalen in inovativen pri vsakodnevnem delu oziroma procesu. Ce bo zaposlen ustvarjalen
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in inovativen bo proces izboljSan in posledi¢no bo izdelek cenejsi, kakovostnejsi, bolj privlacen,
uporaben... Vse to pa vodi, da organizacije nenehno rastejo, ustvarjajo dobi¢ek in so
konkurenéna.

5 Zakljuéek

V ¢lanku smo opravili tako teoreti¢ni kot empiri¢ni del. Namen teoreti¢nega dela je bil, da smo
predstavili zapise iz knjig avtorjev, ki piSejo o ustvarjanju in inoviranju. Podali smo tudi
izhodisca k ustvarjalnosti in inovativnosti za organizacije. V ¢lanku smo veckrat poudarili, da
uspesne Organizacije morajo usmerjati misli v ustvarjalnost in inovativnost, ¢e zelijo biti
konkurenéna na danasnjih globalnih trgih. V drugem poglavju smo naredili pregled literature,
ki smo jih omenili v ¢lanku. V poglavju metode smo podali model raziskave na temo
ustvarjalnost in inovativnost. V modelu je jasno razvidno, da igra veliko vlogo pri spodbujanju
ustvarjalnosti in inovativnosti vodstvo organizacij z razlicnimi prijemi, kot so nagrade,
priznanja, izobrazevanja, neformalna druzenja... V nadaljevanju smo na kratko predstavili
poslovni model odli¢nosti EFQM. V rezultatih smo opisali temeljni gradnik Spodbujanje
ustvarjalnosti in inovativnosti z pomoc¢jo analizirane literature in predstavili rezultate iz
FOSmetra 2021 za temeljni gradnik Spodbujane ustvarjalnosti in inovativnosti. V zaklju¢ku
smo povzeli celoten ¢lanek, ter podali svoje misljenje, omejitve in predloge za izboljSanje
nadaljnjega raziskovanja.

Ko smo analizirali rezultate gradnik ustvarjalnost in inovativnost po FOSmetru 2021 smo
ugotovili, da so rezultati dobri. Ugotovili smo, da so organizacije usmerjene v ustvarjalnost in
inovativnost in da se zavedajo, da je tudi to klju¢no za doseganje dobrih poslovnih rezultatov.
Pomembno je, da se analiza opravi za vsako leto in tako lahko vodstvo organizacij dobiva realno
stanje in po potrebi reagira na slabSe rezultate Se preden je lahko to prepozno.

Ljudje smo organizacija in organizacije so ljudje. Brez zaposlenih nebi bilo organizacij. Ce pa
so zaposleni ustvarjalni in inovativni pa je to absolutno dodana vrednost organizacije. Dobri
odnosi, izobraZevanja, vkljuenost zaposlenih v projekte in motiviranje zaposlenih so glavno
vodilo k ustvarjalnosti in inovativnosti. Tako so organizacije lahko $e bolj konkurenéne in
nenazadnje imajo boljse finan¢ne rezultate, kar pa je tudi vodilo vsake organizacije. Se posebej
v danasnjik konkuren¢nih ¢asih morajo biti organizacije stalno v stiku z ustvarjalnostjo in
inovativnostjo na vseh podro¢jih v organizaciji od malih do velikih idej, ki jih je potrebno
prenesti v prakso.

Organizacije oziroma organizacijski sistemi lahko analizirajo naSo raziskavo in ugotovijo ali
upoitevajo FOSmeter in gradnik Ustvarjalnost in inovativnost. Raziskavo bi lahko razsirili tudi
na ostale gradnike poslovne odli¢nosti EFQM. Tako bi dobili celotno sliko po osmih gradnikih
Poslovne odli¢nosti EFQM.

V nadaljevanju raziskave bi se lahko razsirili Se na druge gradnike in njihove rezultate po FOS
metru organizacije, ki so med seboj razlicne po panogah, regijah, kulturah... Tako bi lahko
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dobili primerjalne analize med razli¢énimi organizacijami ter podali rezultate in smernice k
zboljSanju poslovne odlicnosti EFQM.
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Abstract:
Excellence and Promoting Creativity and Innovation

Research Question (RQ): In the research, with the help of selected articles, we asked a research
question on how creativity and innovation affect the company's operations?

Purpose: Theoretical presentation of the EFQM Excellence Model and self-assessment emphasis on
Promoting creativity and innovation.

Purpose: Theoretical presentation of the EFQM Excellence Model and self-assessment emphasis
on Promoting creativity and innovation.
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Method: In the research, we used a qualitative method based on analytical study. We collected
literature, articles and information and reviewed and analyzed them.

Results: The results showed that companies have a well-developed promotion of creativity and
innovation. But with all the building blocks of the EFQM excellence model, there is room for
improvement. Therefore, we also made suggestions for improvement. The literature we reviewed
states that the constant promotion of creativity and innovation is the key to better results in the
process or in the business of the company.

Organization: The research has a great impact on the organization, as the assessment of the building
blocks of EFQM excellence in the field of creativity and innovation provided information on how
important this is for the growth of the company. However, the support of top management is crucial,
which must encourage creativity and innovation.

Society: Employees can do the most in the field of creativity and innovation, so this should be
emphasized in the future. Because innovative companies survive in the technological boom we are
witnessing today.

Originality: It is an original contribution of the profession to the building block of EFQM
Excellence - promoting creativity and innovation.

Limitations/Future Research: The research was done on the basis of selected literature, articles
and information. It is also a fact that only one building block of EFQM Excellence out of 8 building
blocks was selected. Further research would make sense if we combined all the building blocks of
Excellence and got a comprehensive picture of a company on the topic of EFQM Excellence

Keywords: innovation, creativity, EFQM Excellence Model, process, competitiveness, idea,
employee promotion, leadership.
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Odli¢nost in vodenje z vizijo, navdihom in integriteto
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Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu, Ulica talcev 3, 8000 Novo mesto,
Slovenija
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako nacin vodenja z vizijo, navdihom in integriteto vpliva na
organizacije in njihove zaposlene?

Namen: Raziskati razmerja med vsemi tremi faktorji gradnika modela odli¢nosti EFQM, Vodenje
z vizijo, navdihom in integriteto, s ciljem prepoznati, ali je kateri od treh faktorjev bolj kljucen od
ostalih dveh.

Metoda: Uporabili smo deskriptivho metodo, kjer smo zbrali literaturo in informacije, jih pregledali
ter analizirali.

Rezultati: V raziskavi smo ugotovili, da so za gradnik vodenje z vizijo, navdihom in integriteto
pomembni vsi trije segmenti, saj je tak nacin celovitega vodenja klju¢en za uspeh organizacij in
zadovoljstvo zaposlenih.

Organizacija: Iz raziskave so razvidni jasni napotki in pregled nad najbolj primernimi nadini
vodenja, kljuénih za odli¢nost organizacije in zadovoljstvo zaposlenih. Ob tem smo tudi potrdili
dobre primere prakse, ki so v organizaciji ze uteceni.

Druzba: Socialna odgovornost organizacije, kjer ne nacin vodenja takSen, kot ga opredeljuje model
EFQM, je velika in se odraza tudi v sami druzbi.

Originalnost: Raziskava je velikega pomena za vzorec organizacij, v kateri smo izvedli samooceno
po FOSmetru poslovne odli¢nosti ter posledi¢no zastavili predloge za izbolj$avo omenjenega
gradnika.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve raziskave so predvsem v smislu obravnave zgolj
enega od osmih gradnikov modela odli¢nosti EFQM ter analiza rezultatov samoocenitve za obdobje
samo enega leta, zato bi bilo smiselno prihodnosti analizo razsiriti $e na preostale gradnike in daljse
¢asovno obdobje.

Kljuéne besede: organizacija, vodenje, EFQM, vizija, integriteta, navdih, FOSmeter, odli¢nost.

1 Uvod

Odli¢ne organizacije vodijo ljudje, ki s svojim zgledom vrednot in etni¢nih nacel, oblikujejo in
udejanjajo prihodnost organizacije.

Od vodij se v danasnjem Casu pric¢akuje, da vodijo ljudi, da jim zaposleni zaupajo, so empaticni
in ¢ujecni, obvladajo psihologijo, jim zaposleni zaupajo in sledijo njithovim idejam, viziji.
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Kot navaja Kern Pipan (2011, str. 4), model odli¢nosti EFQM poudarja usmerjenost voditeljev
v prihodnost organizacije ter osebnem zgledu, razvoju vrednot in etiki pri vedenju, dnevnem in
strateSkem poslovanju. Obenem model izpostavlja, postavljanje jasnih usmeritev in strateskih
ciljev s strani voditeljev, ki jih le-ti dosegajo skupaj z zaposlenimi ter vzdrzujejo ravnotezje
med potrebami organizacije in njenih deleznikov. Model poudarja tudi pomen tehtnih in
pravocasnih informacij ter predhodnih izkuSenj za ustrezno strateSko odloCanje. Model
promovira fleksibilen nacin vodenja, redno pregledovanje in prilagajanje strateSkih usmeritev,
v zavedanju, da je trajna odli¢nost odvisna od sposobnosti hitrega ucenja in odzivanja na
spremembe.

Ucinkovito vodenje je vesCina, ki je poudarjena kot nosilni steber vsake organizacije, zato je
temu podroc¢ju namenjen tudi velik del vsebine pri ocenjevanju odli¢nosti organizacij.

Namen raziskave je raziskati razmerja med vsemi tremi faktorji gradnika modela odli¢nosti
EFQM, Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto, s ciljem prepoznati, ali je kateri od treh
faktorjev bolj kljuen od ostalih dveh.

2 Teoretiéna izhodisca

Slovenija je leta 1998 sprejela zakon o »Priznanju Republike Slovenije za poslovno odli¢nost,
ki temelji na istem modelu odli¢nosti kot evropska nagrada za kakovost in nudi moznost
primerjave z drugimi organizacijami na evropski in svetovni ravni. Priznanje RS za poslovno
odli¢nost je najvisje drzavno priznanje za dosezke na podrocju kakovosti izdelkov in storitev
ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja znanja in inovativnosti. Namenjeno je vsem
organizacijam, tako v zasebnem kot v javnem sektorju in predstavlja nadgradnjo sistemov
managementa kakovosti ISO 9000. (Marolt & Gomiscek, 2005, str. 527)

Na sliki 1 je predstavljen model odli¢nosti EFQM, neobvezujo¢ okvir, ki temelji na devetih
merilih. Pet od njih je t. 1. »dejavnikov, Stirje pa so »rezultati«. »Dejavniki« zajemajo tisto,
kar organizacija po¢ne in kako to pocne, »rezultati« pa tisto, kar dosega. »Rezultati« so
posledica »dejavnikov, te pa izboljSujemo s povratnimi informacijami o »rezultatih«. (Urad
RS za meroslovje, 2013, str. 9)

379



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 378-389.

Dejavniki Rezultati
> -
Zaposlem Rezultati-
. zaposleni
a | | 4 Rz || £
o Strategya o f:. atl—. 'E'
E kS odiemalct 3
o oL :
= Partnerstva v B Rezultati- g
. .. o = =4
= 1n vir £ 5 druzba A
-

Uéenje, ustvarjalnost in ovativnost

Slika 1. Model odli¢nosti EFQM. Povzeto po Model odli¢nosti EFQM (str. 9), po Ministrstvo za gospodarski
razvoj in tehnologijo, Urad RS za meroslovje, 2013, Ljubljana: Urad RS za meroslovje.

ey

organi in vodje razvijajo vrednote, potrebne za dolgoro¢ni razvoj organizacije. Kako
omogoc¢ajo doseganja vizije organizacije in kako se s svojim obnasanjem in dejanji osebno
zavzamejo in podpirajo nacela managementa celovite kakovosti. To merilo naj bi pokazalo
kako voditeljstvo aktivno sodeluje pri izboljsavah in kako se vkljucuje v delo s kupci,
dobavitelji in drugimi zunanjimi organizacijami. (str. 529)

Pristop EFQM se uporablja na tri nacine. Prvi¢ se uporablja kot referen¢ni okvir za vodenje
kakovosti v organizaciji, drugi¢ je orodje za samoocenjevanje in kot tretji¢ se kriteriji modela
uporabljajo za nacionalne ali evropske nagrade za kakovost. (Nabitz, Klazinga & Walburg,
2000, str. 193)

Clemmer (2008) navaja, da je voditeljstvo glagol, ne samostalnik. Pomeni ukrepanje in ne
staliS¢e. Vodenje ni povezano z naSo vlogo, temve¢ s stvarmi, ki jih po¢nemo. Kaj pomeni
voditi? Pomeni biti spredaj in drugim pokazati smer. Pomeni obvladovati tok dogodkov. (str.
21)

Tudi Jakopec (2007) trdi, da mora vodstvo organizacije posvecati zaposlenim najvecjo
pozornost. Svojim zaposlenim je treba zagotoviti moZnost razvoja in izobraZevanja. Treba je
iskati skrite talente in jih postaviti na polozaje, kjer lahko prevzamejo vso odgovornost. (Str.
12)

Vsak vodja mora imeti dolodeno smer. Ce vodja ve in razume, kam gre, mu bodo ljudije sledili,
¢e pa svojo smer nenehno spreminja, pa med podrejene vnasa zmedo. Zato naj vodje poskrbijo,
da bodo njihove smernice merljive, cilj pa uresnicljiv. Ukazi pa so ustrezni le v kriznih
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situacijah in zaZeleno je, da se jih posluzujemo le v izrednih razmerah. (Kocet Ritlop, 2012, str.
78)

Vodjo, ki je primarno usmerjen k ciljem, odraza visoka raven znanja in izkuSen, realisti¢en
pogled, dobro poznavanje mehanizmov, v okviru katerih organizacija deluje ter vseh
morebitnih tveganj, ki lahko nastanejo v procesu doseganja to¢no dolo¢enih ciljev. Ciljno
usmerjeno vodenje vkljucuje tudi vzpostavitev hierarhije ciljev ali v druganem pomenu jasno
doloCen casovni plan za dosego posameznih ciljev. Tovrsten nacCin vodenja je znacilen za
prodajne menedzerje, Sportne trenerje, ucitelje ali mentorje, ki Zelijo svoje sledilce z dosego
posameznih manjsih ciljev navdusiti pri nadaljevanju oziroma u¢enju. (Domingues, Vieira &
Agnihotri, 2017, str. 640)

Galic (2019, str. 152) ugotavlja, da je temelj uspesnega vodenja, tako v javnem kot v zasebnem
sektorju, vsekakor predstavljajo kompetence, ki so znacilne za vodje.

V praksi ugotavljamo, da imajo odli¢ne organizacije voditelje, ki (Urad RS za meroslovje,
2013, str. 6):

oblikujejo in udejanjajo prihodnost ter so zgled vrednot in eticnih nacel organizacije,

e s svojimi dejanji, vedenjem in izkusnjami navdihujejo zaposlene ter ustvarjajo kulturo
vkljucevanja, lastnistva, pooblascanja, izboljSevanja in odgovornosti;

e 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;

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

o 5o fleksibilni; izkazujejo sposobnost sprejemanja tehtnih in pravocasnih odlocitev na
podlagi dostopnih informacij, predhodnih izkusenj in znanja ter upostevanja
potencialnih posledic svojih odlocitev;

e sezavedajo, da je trajna prednost odvisna od njihove sposobnosti hitrega ucenja in po
potrebi hitrega odziva;

e uveljavljajo kulturo, ki podpira nastajanje novih idej in novih nacinov razmisljanja,
tako da spodbujajo inovativnost in organizacijski razvoj;

e delujejo transparentno in odgovorno do svojih deleznikov in sirse druzbe ter
zagotavljajo, da njihovi zaposleni delujejo eticno, odgovorno in z integriteto.

3 Metoda

V modelu raziskave nas zanima kako nacin vodenja z vizijo, navdihom in integriteto vpliva na
samo organizacijo in njene zaposlene, model je prikazan v sliki 2.
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\Vodenje

Vizija Integriteta Navdih

Slika 2. Model raziskave

V raziskavi smo uporabili deskriptivno metodo, kjer smo zbrali literaturo in informacije, jih
pregledali ter analizirali. Iskanje literature je potekalo po klju¢nih besedah, ki so navedene v
tabeli 1. Za iskanje smo uporabili bibliografske baze Cobiss, Google Ucenjak, ve¢ ¢lankov pa
smo nasli na spletni strani Fakultete za organizacijske $tudije Novo mesto, v spletnih revijah
Revija za univerzalno odli¢nost in lzzivi prihodnosti. V pregled smo vklju¢ili tudi magistrske
naloge in doktorske disertacije.

V raziskovalnem delu smo uporabili preglednico FOSmeter poslovne odli¢nosti za leto 2021.
Preglednica povzema rezultate samoocenjevana devetih razlicnih organizacijah s SirSega
ozemlja Republike Slovenije. Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena v letu 2021
po metodologiji, ki jo je razvila Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu in temelji
na modelu odliénosti 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
(Common Assesement Framework).

Tabela 1. Raziskovalno vprasanje s klju¢nimi besedami

Raziskovalno vprasanje: Kljucna beseda:
Slovensko Anglesko Slovenska Angleska
" .y, "organization”
organizacija

"leadership” + "vision”

" 1Al Ny srrr11all
vodenje” + "vizija .
: . "leadership” +

Kako nacin vodenjaz ~ How does leadershi . .
J P "vodenje” + "navdih”

vizijo, navdihom in with vision, inspiration - "inspiration”
\ ’ - . . vodenje” + " i
integriteto vpliva na and integrity affect the Minteeriteta” leadership” +
samo organizacijo in organization itself and "p Ongeter” "integrity”
njene zaposlene? its employees? "EFQM" "FOSmeter”
M L g "EFQM”
odli¢nost " "
excellence

Iz tabele 2 je razviden seznam uporabljene literature, ki smo jo uporabili pri izbiri klju¢nih
besed, v tabeli 3 pa so navedeni avtorji ter njihove klju¢ne ugotovitve.
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Tabela 2. Seznam uporabljene literature

Avtor (Letnica)

Naslov

Antonius, G. (2016).

Clemmer, J. (2008).

Domingues, J., Vieira, V. A. & Agnihotri, R.
(2017).

Galig, S. (2019).

Jakopec, F. (2007).

Janezi¢, D. & Pevec, N. (2021).

Kern Pipan, K. (2011).

Kocet Ritlop, S. (2012).

Langerholc, M. (2016).

Marolt, J., Gomis¢ek, B., (2005).

Miklavéi¢, M. (2016).

Nabitz, U., Klazinga, N. & Walburg J. (2000).

Sumrak, M. (2016).

Personal Integrity and Leadership.

Ucinkoviti vodja: brez€asna nacela osebnega,
poklicnega in druzinskega uspeha.

The interactive effects of goal orientation and
leadership style on sales performance.

Gradniki modela intuitivnega odlocanja vodij v
slovenskih komunalnih podjetjih.

Vplivi na vodenje in delovno zadovoljstvo
zaposlenih v Soli.

Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto.

Voditeljstvo odgovorno odlo¢anje ter ravnanje z
zaposlenimi z uporabo modela odli¢nosti EFQM.

Stili vodenja in njihov vpliv na zadovoljstvo
zaposlenih v zdravstveni negi.

Izboljsanje dimenzij voditeljstva in ¢loveskih
virov v modelu poslovne odli¢nosti EFQM.

Management kakovosti.

Analiza u¢inkov uporabe modela odli¢nosti
EFQM.

The EFQM excellence model: European and
Dutch experiences with the EFQM approach in
health care.

Usklajenost vrednot zaposlenih z vrednotami
vodstva kot dejavnik organizacijske kulture.

4 Rezultati in razprava

4.1 Raziskava vodenja z vizijo, navdihom in integriteto

Clanek / Article

Kaksen je dober vodja? V danasnjem ¢asu naj bi bil vodja Clovek, ki je kompetenten za delo,
ki ga opravlja, Custveno inteligenten, zgled zaposlenim, konec koncev tudi psiholog in psihiater.

V tabeli 3 so podane klju¢ne ugotovitve po posameznih referencah.
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Tabela 3. Kljuéne ugotovitve

Avtor (Letnica)

Kljuéne ugotovitve

Antonius, G. (2016).

Clemmer, J. (2008).

Domingues, J., Vieira, V. A. & Agnihotri,
R. (2017).

Galig, S. (2019).

Jakopec, F. (2007).

Janezi¢, D. & Pevec, N. (2021).

Kern Pipan, K. (2011).

Kocet Ritlop, S. (2012).

Langerholc, M. (2016).

Marolt, J., Gomiséek, B., (2005).

Miklavéig, M. (2016)

Nabitz, U., Klazinga, N. & Walburg J.
(2000).

Sumrak, M. (2016).

Integriteta vodje je povezana z uspesnostjo vloge
zaposlenih.

Vodja mora zaposlene znati motivirati.

Vodjo, ki je primarno usmerjen Kk ciljem, odraza
visoka raven znanja in izkuSenj ter realistien

pogled.

Dober vodja ima dobro razvito ¢ustveno inteligenco
in intuicijo.

Vodja ima mo¢ izboljsati zadovoljstvo zaposlenih.

Vodje so dobri komunikatorji, imajo jasno vizijo
ter svoje zaposlene vodijo do zastavljenih ciljev.

Voditeljstvo s svojim osebnim zgledom in
vedenjem spodbuja, §iri in vpliva na razvoj vrednot,
organizacijske kulture in etike.

Ce vodja ve in razume, kam gre, mu bodo ljudje
sledili.

Najpomembnejs$a naloga vodstva je doseci
fleksibilnost s katero obvladuje spremembe.

Dober voditelj ne stoji za timom, ampak se postavi
na Celo tima in s svojim zgledom navdihuje tim, da
doseze svoje cilje.

Voditeljstvo je gonilo politike, strategije,
zaposlenih, partnerstev, virov in procesov.

Pri vodenju visoko uc¢inkovitih organizacij se
soo¢amo z izzivi voditeljstva.

Vrednote vodstva morajo biti usklajene z
vrednotami zaposlenih.

Osebna integriteta in vodstvo sta tesno povezana. Vodenje temelji na osebni integriteti vodje.
Pogovora o vodenju ni mogoce lociti od razprave o integriteti in pogovor o integriteti vedno
povezujemo z vodstvom. Integriteta in vodstvo sta dve stvari, ki sta bili vedno z roko v roki.
(Antonius, 2016, str. 367)

Galic¢ (2019) pravi, da imajo intelektualne in menedZerske kompetence dolgo tradicijo v teoriji
menedzmenta in vodenja, vendar pa se v zadnjih desetletjih vse bolj izpostavlja pomen
Custvenih kompetenc kot lastnosti uéinkovitih in uspesnih vodij. Custveno inteligentni vodja
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zna prepoznati obCutke svojih zaposlenih, jih zna motivirati, navdihovati in jim vliva
zadovoljstvo, pri ¢emer se kazejo pozitivni uéinki pri delovanju celotne organizacije. (str. 2)

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
njegovega vodenja se odraza v ustvarjanju sfere, ki posledi¢no vodi do doseganja ali

nedoseganja nacrtovane ucinkovitosti in produktivnosti podjetja. (Janezi¢ & Pevec, 2021, str.
53-54)

Kocet Ritlop (2012) navaja, da je prispevek vodje k uspeSnosti organizacije zagotovo ustrezno
motiviran sodelavec, ki dosega pricakovane standarde uspe$nosti. Vir motivacije pa izhaja iz
sodelovanja z vodjem, ki je dovzeten za novosti, ideje, ki je iskren, poSten, odgovoren,
dostopen, ki prepozna dosezke in dobro delo. (str. 6)

Vodstvo je tisto, ki prepozna in vzpostavi nove vrednote, se pri¢ne ravnati po njih, nato pa jih
prevzamejo vsi zaposleni. Vodenje Ze v osnovi vsebuje tudi usmerjanje kulture, zato imajo
vodje pri ustvarjanju in vzdrzevanju ustrezne kulture veliko vlogo in tudi odgovornost. Vodje
zaposlene usmerjajo h klju¢nim ciljem, skrbijo za optimalno organizacijo, odkrivajo poslovna
tveganja in ohranjajo stabilno organizacijo. (Langerholc, 2016, str. 80)

Miklavéi¢ (2016) pove, da voditeljstvo in predanost vrhnjega menedzmenta delujeta kot
gonilna sila celotnega menedzmenta kakovosti in procesa izbolj$anja kakovosti. To je vidno iz

ucinka, ki ga ima voditeljstvo na politiko in strategijo, partnerstva in vire, zaposlene in procese.
(str. 21)

Sumrak (2016, str. 35) razpravlja, da mora dober vodja odkrivati in spoznavati vrednote
zaposlenih, jih zdruZevati v celoto in zagotoviti njihovo skladnost in pomembnost.

Naloge vodij postajajo v sodobnih organizacijah cedalje bolj kompleksne. Vodja naj bi
predstavljal gonilno silo v organizaciji, povezoval in vodil ljudi, obvladal ves¢ine motiviranja
in timskega dela ter predstavljal zgled Zivljenja v skladu z integriteto in pri¢akovanji zaposlenih.
Lahko bi se reklo, da je sodobni vodia, super junak.

4.2 Analiza gradnika po FOSmetru poslovne odli¢nosti

Ocene se nanaSajo na gradnik 5, Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto. V prvem delu so
prikazane ocene pod-gradnikov, na koncu pa povprecje za celoten gradnik.
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Tabela 4. FOSmeter poslovne odli¢nosti- preglednica ocen za gradnik Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto

ZAP. \/ODENJE Z VIZIJO, NAVDIHOM IN INTEGRITETO POVprze()é%i ocen

S svojimi dejanji, vedenjem in izkusnjami navdihujejo zaposlene ter
1 ustvarjajo kulturo vklju€evanja, lastnistva, pooblascanja, izboljSevanja 3,78
in odgovornosti.

Se zavzemajo za vrednote organizacije ter so zgled integritete,
2 druzbene odgovornosti in eti¢nega vedenja tako navznoter kot 3,94
navzven, da bi razvijali in krepili ugled organizacije.

Dolocajo in sporocajo jasno usmeritev in strateski fokus; zdruzujejo

3 . . L R 411
svoje zaposlene za doseganje poslanstva, vizije in ciljev organizacije.
So fleksibilni; izkazujejo sposobnost sprejemanja tehtnih in

4 pravocasnih odlocitev na podlagi dostopnih informacij, predhodnih 400
izkuSenj in znanja ter upostevanja potencialnih posledic svojih ’
odlocitev.
Se zavedajo, da je trajna prednost odvisna od njihove sposobnosti

5 ) o o : 4,06
hitrega ucenja in po potrebi hitrega odziva.
Uveljavljajo kulturo, ki podpira nastajanje novih idej in novih na¢inov

6 AU . . DR . 3,89
razmiSljanja, tako da spodbujajo inovativnost in organizacijski razvoj.
Delujejo transparentno in odgovorno do svojih deleznikov in SirSe

7 druzbe ter zagotavljajo, da njihovi zaposleni delujejo eticno, 3,89
odgovorno in z integriteto.
Skupno 3,95

Opomba. Povzeto in prirejeno po FOSmeter poslovne odli¢nosti- preglednica ocen 2021.

Iz preglednice je razvidno, da so v raziskavi sodelovale razli¢no zrele organizacije, seveda z
vidika ocenjevanja poslovne odli¢nosti.

Oceno 2, ki je najnizja, podana na ocenjevanju, pomeni, da pri teh vidikih dejavnost samo
nacrtujemo in izvajamo, ocena 5 pa pomeni, da dejavnosti nacrtujemo, izvajamo, redno
prilagajamo, se u¢imo od drugih in smo v krogu nenehnih izboljSav.

DoseZena skupna ocena v visini 3,95 odraza stanje organizacije, ki Ze dosega doloc¢eno stopnjo
odli¢nosti organizacije, ki stremi k trajnem ohranjanju izjemnih rezultatov, vendar so moznosti
za izboljSave Se velike.

Najvisja skupna ocena je bila podana pri pod-gradniku, ki govori, da vodje ocenjevanih
organizacijah dolo¢ajo in sporoCajo jasno usmeritev in strateSki fokus, zdruzujejo svoje
zaposlene za doseganje poslanstva, vizije in ciljev organizacije ter pri pod-gradniku, kjer se
vodje zavedajo, da je trajna prednost odvisna od njihove sposobnosti hitrega ucenja in po
potrebi hitrega odziva.

Najslabse so organizacije ocenile pod-gradnik, kjer vodje s svojimi dejanji, vedenjem in
izkuSnjami navdihujejo zaposlene ter ustvarjajo kulturo vkljucevanja, lastniStva, pooblas¢anja,
izboljSevanja in odgovornosti. Tudi tukaj je sicer ocena relativno visoka in znasa 3,8.
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V procesu doseganja odli¢nosti je klju¢nega pomena neprestano izboljSevanje. S tem namenom
naj organizacije uvedejo sistemske izboljSave, v smislu oblikovanja in zapisa strategij za
krepitev inovativne kulture ter oblikovanje spodbud in nagrad za inoviranje. Zaposleni morajo
biti s tem seznanjeni in kontinuirano motivirani.

5 Zakljuéek

Samoocenjevanje po modelu odlicnosti EFQM, ki so ga izvedle organizacije, je odli¢no orodje
za pregled dejavnosti in rezultatov, ob enem pa ga lahko uporabimo tudi za primerjavo z
drugimi organizacijami.

V raziskavi smo ugotovili, da so za gradnik VVodenje z vizijo, navdihom in integriteto pomembni
vsi trije segmenti, saj je tak nacin celovitega vodenja kljucen za uspeh organizacije.

Organizacija lahko ob tem prepozna podrocja za izboljSave, z vecletnim ocenjevanjem belezi
napredek, postavlja skupen koncept organizacije, izobrazuje zaposlene o temeljih nacel
odli¢nosti, vklju¢uje primere dobrih praks sorodnih organizacije, lahko pa se prijavi tudi na
ocenjevanje za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost.

Vodstvo organizacije lahko na podlagi rezultatov ocenjevanja zagotovi vire za potrebne
izboljSave na izbranih podrocjih. Organizacija z dobrimi rezultati in mogoce celo prijeto
priznanje za poslovno odli¢nost, poveca ugled in prepoznavnost v ozjem in SirSem okolju,
mogoce izboljsa svojo konkurencnost na trgu.

Razli¢ne raziskave v tujini so pokazale, da so prejemniki nagrade poslovne odli¢nosti izboljsali
Stevilne poslovne kazalnike, od prodaje delnic do rasti premozenja. Prav tako pa se je izkazalo,
da so nekoliko slabse ocene podane v javnem sektorju.

Raziskava je omejena zgolj na gradnik Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto, ki je zgolj
eden od osmih gradnikov. Relativno majhno je tudi $tevilo sodelujoc¢i organizacij. V raziskavi
prav tako nismo locili gospodarskega od javnega sektorja, da bi lahko izvedli primerjavo.
Literatura, ki je bila uporabljena za teoreticne okvirje raziskave, je v ve¢jem delu slovenska,
Stevilo virov je omejeno.

Za celovito sliko bi bilo smiselno raziskavo razsiriti na vse gradnike modela, povecati Stevilo
sodelujocih organizacij, grupirati sorodne organizacije, da bi bila primerjava med rezultati bolj
uporabna. Smiselno bi bilo razsiriti spekter literature ter uporabiti ve¢ primerov dobre prakse
iz tujine.
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Abstract:
Excellence and leadership with Vision, Inspiration and Integrity

Research Question (RQ): How the way of leadership with Vision, Inspiration and Integrity affects
the organizations and its employees.

Purpose: To explore the relationships between all three factors of the EFQM Excellence Model,
Leadership with Vision, Inspiration, and Integrity, to identify whether one of the three factors is
more crucial than the other two.

Method: We used a descriptive method where we collected literature and information, reviewed
and analyzed it.

Results: The research found that all three segments are important for the Leadership with Vision,
Inspiration and Integrity building block, as such a way of holistic leadership is key to the success of
the organizations and employees satisfaction.

Organization: The research provided the organizations with a clear guidelines and an overview of
the most appropriate management methods, which are key to the organizations excellence and
employees satisfaction. At the same time, we also confirmed good examples of practice that are
already well established in the organizations.

Society: The social responsibility of an organization, where the way of leadership is as defined by
the EFQM model, is great and is also reflected in society itself.

Originality: The research is of great importance for the organizations in which we conducted a self-
assessment according to the FOSmeter of business excellence and consequently made proposals for
improving the mentioned Model.

Limitations/Future Research: The limitations of the research are mainly in terms of addressing
only one of the eight building blocks of the EFQM excellence model and analysis of self-assessment
results for a period of only one year, so it would make sense to extend the analysis.

Keywords: organization, leadership, EFQM, vision, integrity, inspiration, FOSmeter, excellence.

Copyright (c) Dusica KUNSEK RIHTAR

Creative Commons License
This work is licensed under a Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License.

389



	RUO naslovnica 2021 (4)
	RUO-kolofon
	Kazalo vsebine RUO 2021-04
	RUO-219-Šporčič.pdf
	RUO-221-CEROVŠEK.pdf
	RUO-222-MARKIČ-ŽULA.pdf
	RUO-223-Cvitkovič.pdf
	RUO-224-Grozina.pdf
	RUO-226-JANC.pdf
	RUO-228-Kunšek_Rihtar.pdf

