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Organizacije zagotavljajo svoj obstoj in razvoj z delovanjem in obnasanjem, ki morata biti ustrezno ucinkovita in uspesna. Do-
seganje zelene ravni u€inkovitosti in uspesnosti organizacije je kompleksen problem, katerega reSevanje je odvisno od celo-
vitega razumevanija in redevanja Stevilnih dejanskih in navideznih konfliktov, ki nastajajo v okviru njune obravnave z razli¢nih
vidikov, ravni in podrocij delovanja in obnasanja. Prispevek obravnava dve tezi. Prva teza predstavlja idejo o potrebi po bolj
celovitem razumevanju sinergijskega doseganja ucinkovitosti in uspesnosti. Druga teza obravnava razmerje med ucinkovi-
tostjo in uspesnostjo z vidika konfliktov, ki nastanejo pri njunem doseganju v delovanju in obnasanju organizacij.

Kljuéne besede: ucinkovitost, uspesnost, konflikt, navidezni konflikt, dejanski konflikt

1 Opredelitev problema

Obstoj in razvoj organizacij sta odvisna od doseganja us-
treznih rezultatov pri njihovem delovanju in obnaSanju
(Brittan, 1997; Korten, 1998; Magretta, 2000). Da bi orga-
nizacija taksne rezultate lahko dosegla, mora izpolniti vsaj
dva izhodiS¢na pogoja, in sicer: ustrezno uporabiti razpo-
loZljive (dane ali morebitne) vire za ustvarjanje rezultatov
in ustvariti rezultate, primerne za potrebe in zahteve od-
jemalcev (kot trga; Porter, 1985; Modis, 1998; Scott, 2000;
Potocan, 2003). Doseganje izhodis¢nih pogojev v organi-
zaciji, ki predstavlja kompleksen in kompliciran pojav v
objektivni stvarnosti, seveda ni niti enostavno niti lahko.
Povezano je s Stevilnimi problemi v zvezi z izbiro in upo-
rabo metodik, metodologij in tehnik razumevanja in
obravnave organizacije (Daft, 2000; Mulej, 2000; Potocan,
2004; Sutherland, Canwell, 2004).

Organizacijo pomembno doloca tudi doseganje us-
trezne ucinkovitosti in uspeSnosti njenega delovanja in
obnasanja. Pri njuni obravnavi pa smo sooceni s problemi
glede razlicnega razumevanja vsebine delovanja in obna-
Sanja organizacije ter razlicnosti moZznih nacinov njene
obravnave (Porter, 1985; Modis, 1998; Scott, 2000; Poto-
¢an, 2003). Ce so razlike vsaj (delno) upraviéene na ravni
preucevanja obeh pojavov v okviru razli¢nih znanosti, je
na drugi strani manj razumljiva (in utemeljena) razli¢nost
njune obravnave v okviru posameznih znanosti. Tudi v ok-
viru organizacijskih in managementskih znanosti obstaja-
jo pomembne razlike v razumevanju ucinkovitosti in us-
pesnosti (Claude, 1952; Schermerhorn, 1999; Hatch, 2001;
Galbraith, 2002; Daft, 2003; Cole, 2004; Schermerhorn,
1999).
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Uresnicevanje ucinkovitosti in uspesnosti v organiza-
ciji povzroca Stevilne konflikte in je z njimi povezano
(Constantino, Merchant, 1996; Singer, 1999; Sloke, Gold-
smith, 2000; Dane, 2001; Potocan, Mulej, 2003; Burnes,
2004). Konflikti odrazajo »neoptimalnost (neprimernost,
neustreznost)« njunih sestavin, odnosov (notranjih in zu-
nanjih) in sinergij. Iz celotne problematike bomo v nada-
ljevanju predstavili: 1) temeljna izhodi$¢a in znacilnosti
konfliktov v organizaciji, 2) moznosti celovitejSe obravna-
ve ucinkovitosti in uspesnosti organizacije ter 3) znacilno-
sti konfliktnosti pri sinergijskem doseganju ucinkovitosti
in uspesnosti.

2 Organizacija in konflikti

Medcloveski odnosi povzrocajo stalne konflikte, kar Se
posebej velja za organizacijo kot specifi¢no obliko ¢loves-
kega delovanja in najvplivnejso institucijo sodobne druz-
be. Konfliktnost je sestavni del delovanja in obnasanja or-
ganizacije, ki je relativno avtonomna celota ljudi in sred-
stev ter z izvajanjem dolocene dejavnosti poskuSa doseci
zastavljene skupne (tj. organizacijske in osebne) cilje in
tako uresniciti smotre skupnega delovanja (Constantino,
Merchant, 1996; Lunati, 1997; Slaikeku, Hasson, 1998; Sin-
ger, 1999; Fly, Stoner, 2000; Dane, 2001; Burnes, 2004; Mac-
Shane, Von Glinow, 2004). Prizadevanje za uresnievanje
razli¢nih interesov in ciljev, tako na ravni celote (tj. celote
integralnih ciljev) kakor tudi na ravni njenih delov (tj. in-
dividualnih in/ali organizacijskih ciljev), povzroca stalne
in razliéne konflikte.

Organizacijski konflikt lahko najsploSneje opredeli-
mo kot (javno) izrazeno vedenje udeleZencev organizaci-
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je, ki je posledica prepricanja, cutenja in/ali dojemanja

stvarnosti posameznika, skupine in/ali ve¢ skupin o tem,

da potrebe (npr. posameznika, skupine, okolja) niso v za-

dostni meri in/ali ustrezno zadovoljene (Webster, 1987,

Black, 1997; Agnes, 2004). Osnovni vzrok za nastanek

konfliktov je torej razli¢nost dojemanja, misljenja, cu-

stev/vrednot ali ciljev udelezencev organizacije (Porter,

1990; Mulej, Kajzer, 1998; Rebernik, Mulej, 2000; Potocan,

2001, 2002).

Organizacije lahko konflikte razli¢no razumejo in si-
cer kot:

B negativne (ali destruktivne) pojave, ki jih je treba pre-
precevati in se jim izogibati; temeljne znacilnosti tako
razumljenih konfliktov so npr.: konflikti predstavljajo
neizogibne problemati¢ne pojave v organizaciji, so re-
zultat osebnih/osebnostnih problemov udelezenceyv,
povzrocajo njihove neprimerne reakcije in so pogla-
vitni vzrok za nezazeleno in nekoristno polarizacijo v
organizaciji;

B porzitivne (ali ustvarjalne) pojave, ki omogocajo raz-
voj organizacije; temeljne znacilnosti tako razumlje-
nih konfliktov so npr.: predstavljajo moZnost za akti-
viranje udelezencev, vzpodbujajo oblikovanje novih
idej in priloZnosti, pomembno prispevajo k uvajanju
sprememb, omogocajo dodatno obliko komuniciranja
ter predstavljajo pomembno obliko reSevanja skritih
(oziroma prikritih) napetosti.

Obravnava celotne problematike konfliktov presega
izbrane okvire naSega dela. Iz njene celote bomo za potre-
be nasSega dela predstavili: sploSen potek procesa konflik-
ta, mozno klasifikacijo konfliktov in izbrane znacilnosti
medskupinskih konfliktov v organizaciji.

Konflikte je mogoce razumeti, ¢e preuc¢imo celoten
proces posameznega konflikta in vse njegove pomembne
faze.V literaturi omenjajo naslednje faze procesa konflik-
ta:

m faza prikritega konflikta; tedaj Ze obstajajo temeljni
pogoji za njegov nastanek, vendar konflikt $e ni viden
in/ali ga udeleZenci Se ne prepoznavajo;

m faza spoznanja (prepoznavanja) konflikta; tedaj ude-
leZenci prepoznajo konfliktno situacijo (in/ali vzroke
za njen nastanek oz. znacilnosti konfliktne situacije
itd);

m faza zacetka konflikta; tedaj nastanejo prve napetosti
med udelezZenci konflikta, vendar resni¢nega naspro-
tovanja med udeleZenci $e ni;

B faza odprtega (dejanskega) konflikta; tedaj poteka
odkrit (in jasno viden) spopad med udelezenci; hkra-
ti vedenje udeleZencev hkrati jasno kaze na obstoj
konflikta tudi v odnosih med njimi in v odnosu do
okolja;

m faza zakljucka konflikta; tedaj se konflikt resi, kar
vodi v ustreznejSe prihodnje sodelovanje, in/ali ustavi
(oziroma se spopad umiri), kar vodi v nastanek novih
konfliktov.

Proces konflikta lahko vkljucuje vse navedene faze
ali samo nekatere izmed njih. Hkrati pa je mogoce, da vsi
udelezenci konflikta ne razumejo enako in lahko situaci-
jo ocenjujejo zelo razliéno (npr. prepoznavajo razli¢ne

faze stanja konflikta, se pozicionirajo istocasno v razli¢ne

faze itd).

Vsebinsko lahko konflikte preuc¢imo na osnovi razlic-
nih izhodis¢ in iz razli¢nih vidikov. Nasa obravnava teme-
lji na predpostavki, da lahko vse konflikte na podlagi ude-
lezencev opredelimo kot osebne, medosebne in medsku-
pinske konflikte. Izbrano podrocje obravnave predstav-
ljajo medskupinski konflikti, za katere so znacilne:

B skupinska identifikacija: udeleZenci se Stejejo za del
skupine, med seboj sodelujejo in se psiholosko zave-
dajo medsebojne soodvisnosti;

B skupinska razli¢nost: sposobnost ¢lanov skupine, da
se identificirajo kot ¢lani neke skupine v primerjavi z
drugo skupino ki ima pomembno drugacne znacilno-
sti od njihove skupine;

B nastanek frustracij (potreb, pri¢akovanj): frustracijo
lahko nasplos$neje opredelimo kot spoznanje udele-
Zencev skupine, da doseganje ciljev druge skupine
(lahko) prepreéi doseganje »nasih« ciljev; za nastanek
konflikta zado$¢a Ze tudi samo obstoj potreb in/ali
pric¢akovanj, ki jih kdo $teje med zaznane in prednost-
ne, torej vplivne za opredelitev ciljev in napor za ure-
snicitev ciljev vkljuéno z odstranjevanjem ovir.
Medskupinski konflikt lahko zato najsploSneje opre-

delimo kot nacin vedenja med skupinami, pri emer se
udeleZenci identificirajo z eno skupino in zaznavajo, da
utegne druga skupina blokirati doseganje ciljev ali prica-
kovanj njihove skupine. Medskupinski konflikti se lahko
pojavijo med skupinami v okviru horizontalnega (npr.
med oddelki) in/ali vertikalnega (med razli¢nimi ravnmi
organizacije) povezovanja ali soofanja v organizaciji.

Pomembnejse znacilnosti organizacijskih odnosov, ki
povzrocajo konflikte so npr. neskladnost ciljev, razlikova-
nje med skupinami, razli¢nost razumevanja situacije, de-
lovna soodvisnost, omejenost razpoloZljivih virov itd. Na
njihov nastanek vplivajo Stevilni dejavniki kot so npr.
(druzbeno, poslovno, ekonomsko ali naravno) okolje, ve-
likost, tehnologije, strategija, cilji, organizacijska struktura
itd. Hkrati pa ti dejavniki predstavljajo tudi osnovna moz-
na podrocja reSevanja konfliktov. Za reSevanje lahko
uporabimo razlicne modelne resitve, kot sta npr. racional-
ni in/ali politi¢ni model vedenja.

Posamezni konflikt vplivajo na organizacijo na razlic-
ne nacine (npr. posredno, neposredno) ali so za njeno de-
lovanje razlicno pomembni (npr. zelo, nekoliko pomem-
bni, manj pomembni). Konflikte lahko na temelju njiho-
vega pomena in vpliva na organizacijo najsplo$neje opre-
delimo kot dejanske in navidezne (Mulej, Kajzer, 1998;
Merry, 2000; Harmon, 2003; Poto¢an, 2003, 2004). Njihova
opredelitev (po analogiji z opredelitvijo navideznih in de-
janskih problemov) temelji na kriterijih pomembnosti za
udeleZence, odstopanja od ciljev in nepoznanosti poti za
reSevanje.

Med razli¢nimi konflikti v organizaciji ima pomem-
bno mesto tudi dilema o konfliktnosti v razmerju med
njeno ucinkovitostjo in uspesnostjo. Gre predvsem za ra-
zumevanje vloge in pomena ucinkovitosti in uspesnosti
delovanja in obnasanja organizacije, opredelitev razmerja
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med ucinkovitostjo in uspesnostjo ter za reSevanje konf-
liktov pri uresnicevanju ucinkovitosti in uspesnosti.

3 Ucinkovitost in/ali uspesnost
poslovanja

V okviru organizacijskih in managementskih znanosti so

znane razlicne obravnave in opredelitve ucinkovitosti in

uspesnosti poslovanja. Tako ju npr. razli¢ni avtorji opre-
deljujejo na naslednje nacine:

B ucinkovitost lahko najsplosneje opredelimo kot koli-
¢ino virov, porabljenih na enoto rezultata; uspe$nost
predstavlja raven, na kateri organizacija dosega svoje
cilje (Daft, 2000);

B ucinkovitost predstavlja raven doseganja dolocenih
ciljev v okviru omejeno razpoloZzljivih virov; uspe-
Snost predstavlja raven sposobnosti organizacije za
doseganje prihodnjih ciljev — vkljucuje torej uc¢inkovi-
tost in sposobnosti prilagajanja prihodnjim razmeram
(Burnes, 2004);

B zudinkovitostjo opredeljujemo (oz. merimo) vlaganja
(oz.vloZena prizadevanja) za doseganje smotrov in ci-
ljev organizacije; z uspesnostjo presojamo posledice,
ki jih sistem povzroca v okolju (tj. presoja druzbenih
smotrov in iz njih izpeljanih ciljev organizacije) (Kaj-
zer, 2004).

Razli¢na razumevanja in obravnave lahko za potrebe
nasega dela razvrstimo v dve osnovni skupini (Potocan,
2003, 2004).

-V prvo skupino lahko uvrstimo pristope in razume-
vanja, ki dosledno locujejo u¢inkovitost in uspesnost. Nju-
no locevanje temelji na razli¢nih kriterijih, kot so npr.: pri-
stop za obravnavo (npr. oZji, §irsi), vidik obravnave (npr.
posamezni, interdisciplinarni), Sirina podro¢ja obravnave
(npr. celota, deli celote) itd.

Ucinkovitost lahko v tem okviru razumemo pred-
vsem kot koncept delne (oz. oZje) obravnave organizaci-
je, ki se osredotoca na notranje (tj. interno) delo organiza-
cije. Najsplosneje jo lahko opredelimo kot razmerje med
koli¢ino virov (vlozkov) uporabljenih (potrebnih) za eno-
to pridobitev (predvidenega) rezultata (izlozka).

Zamisel o uspesnosti poskusa obravnavati poslovanje
bolj celovito (tj. §irSe), in sicer na temelju opredeljevanja
in razumevanje ciljev in strategij organizacije, pa tudi us-
trezne organiziranosti njenega delovanja. Uspesnost lah-
ko zato najsplo$neje opredelimo kot stopnjo (oz. raven)
doseganja ciljev (celote ciljev in/ali delnih ciljev) na izbra-
nem podroc¢ju preucevanja. Obravnava je v tem primeru
osredotocena na delovanje (in/ali obnasanje) organizacije
(kot celote in/ali njenih delov) v razmerju do njenega (nji-
hovega) okolja (in njegovih ciljev, priakovanj itd).

- V drugo skupino lahko zdruzimo razumevanja in
pristope, ki poskuSajo opredeliti ucinkovitost in uspe-
$nost kot sinergijsko celoto v okviru integralne obravna-
ve organizacije. U¢inkovitost in uspe$nost zato obravna-
vajo kot dva samo navidezno razli¢na vidika obravnave
organizacije, ki pa sta vsebinsko enotna, sinergijsko pove-
zana in soodvisna pri delovanju in obnasanju organizaci-
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je. Temeljne znacilnosti takSnega razumevanja so pred-
vsem naslednje: sistemska obravnava organizacije, razu-
mevanje sinergijske celote uc¢inkovitosti in uspesnosti ter
oblikovanje enotne metodike za njuno obravnavo.

V tem okviru lahko najsplo$neje ugotovimo, da krite-
rija ucinkovitosti in uspes$nosti obravnavata ustreznost
delovanja in obnaSanja organizacije na temelju opredeli-
tve razmerja med vlozki in izloZzki. Pri tem so lahko pred-
met preucevanja: dejavniki (npr. vlozki, delovanje, obna-
Sanje, izlozki), razmerja med dejavniki (notranja, zunanja)
ter sinergije med dejavniki.

Ne glede na izbrani predmet preucevanja se pri nje-
govi obravnavi sre¢amo s Stevilnimi problemi, ki se nana-
$ajo na: vsebinsko razumevanje, vsebinsko opredeliteyv, iz-
biro podrocja obravnave in izbiro ustrezne metodoloske
obravnave (Ashby, 1973; Mulej, 1974; Flood, 1999; Becker,
Kugeler, Rosemann, 2000; Potocan, 2001; Bauch, 2003; Po-
tocan, 2003). Omenjeni problemi so istocasno tudi temelj-
ni vzroki za nastanek konfliktov v okviru opredelitve, ure-
sniCevanja in managementa ucinkovitosti in uspesnosti
organizacije.

4 Konflikt med u€inkovitostjo in
uspesnostjo poslovanja

V literaturi o organizaciji in managementu ni enotnega
staliS¢a o razmerju med ucinkovitostjo in uspesnostjo or-
ganizacije in stopnji konfliktnosti v tem razmerju. Avtorji
razmerje med njima opredeljujejo kot:

B Dejanski konflikt: konflitnost med isto¢asnim opre-
deljevanjem in uresni¢evanjem ucinkovitosti in uspe-
Snosti utemeljujejo z razlicnimi konceptualnimi po-
gledi na (razumevanje in obravnavo) organizacije
in/ali omejeno razpoloZzljivostjo potrebnih virov za
doseganje njenega namena, smotrov in ciljev. Celovi-
tost premisleka je Sibka ali celo odsotna. Specialisti se
zapirajo v svoj delni svet.

B Dejanski in/ali navidezni konflikt: razmerje oprede-
ljujejo kot konfliktno ali nekonfliktno glede na njuno
razumevanje in izbrani na¢in obravnave. Predmet nji-
hove obravnave je (subjektivno) spoznano, opredelje-
no in obravnavano razmerje, ne pa dejanska vsebina
tega razmerja. Konflikt je zato mogoce pomembno
zmanjSati (in/ali odpraviti), e povecamo celovitost
obravnave in uskladimo smotre, namen in cilje obrav-
nave ucinkovitosti in uspe$nosti. Celovitost premisle-
ka je delna. Specialisti se delno zapirajo v svoj svet in
delno usklajujejo.

B Samo navidezni konflikt: izhodiS¢e taksnega razmis-
ljanja je spoznanje, da je nujno sinergijsko uresnice-
vati in dosegati ucinkovitost in uspesnost poslovanja.
Izhodisce taksne obravnave predstavlja enotno razu-
mevanje obravnave in izvajanja namena, smotrov in
ciljev poslovanja, ki tudi preprecuje (oz. odpravlja)
mozne konflikte med ucinkovitostjo in uspesnostjo
organizacije. Konfliktnost v razmerju torej ni rezultat
vsebinskih nasprotij med ucinkovitostjo in uspesnost-
jo, ampak posledica neustreznega razumevanja,
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obravnave in uresni¢evanja delovanja in obnasanja

organizacije. Celovitost premisleka pokaze, da je

konflikt zacasen. Specialisti upoStevajo, da se dopol-
njujejo, in konflikt pomeni fazo usklajevanja, da se
uveljavi skupen, tj. »objektivni« pogled.

Razli¢na razumevanja konfliktnosti v razmerju med
ucinkovitostjo in uspesnostjo organizacije prikazuje slika
1.

Organizacijska in managementska literatura nacelno
ugotavljata, da lahko organizacija (dolgoro¢no) zagotovi
svoj obstoj in razvoj samo na temelju ustreznega sinergij-
skega uresnicevanja (doseganja) u¢inkovitosti in uspesno-
sti svojega delovanja in obnasanja (Claude, 1952; Burnes,
2004; Cole, 2004; Daft, 2000, 2003; Magretta, 2000; Scher-
merhorn, 2004; Sutherland, Canwell, 2004).

Organizacije se pri delovanju soocajo s Stevilnimi
problemi, ki povzrocajo odmike od prej opredeljenega
ciljnega stanja. Odmiki predstavljajo potencialni vir za na-
stanek konfliktov, vendar samo takrat, kadar obnasanje in
delovanje vseh udelezencev ni ustrezno usklajeno in celo-
vito.

UCINKOVITOST

Slika 1: Razmerja med ucinkovitostjo in uspesnostjo
organizacije

Opredelitev ustreznosti delovanja in obnaSanja orga-
nizacije (in tudi primerjava razlicnih ustreznost med posa-
meznimi organizacijami) je kompleksna in komplicirana
naloga. Posamezne organizacije se namrec razlikujejo po
velikosti, dejavnosti in notranji strukturi delovanja. Izva-
jajo tudi Stevilne aktivnosti in so usmerjene v doseganje
veCjega Stevila ciljev. Managerji morajo zato opredeliti
primerna (bolj ali manj specifi¢na) izhodi$¢a za obravna-
vo, implementacijo in spremljanje ustreznosti v organiza-
ciji. Pri tem so sooceni z dvema temeljnima problemoma:
kako zagotoviti ustrezno obravnavo subjektivnih (tj.
predvsem kakovostnih) dejavnikov poslovanja in ustrez-
no celovitost obravnave.

Pomembnejsa pristopa, ki omogocata celovito obrav-
navo ustreznosti delovanja in obnaSanja organizacije, sta
predvsem: kontingencna obravnava ter obravnava na te-
melju uravnotezenega pristopa.

Pri kontingen¢nem pristopu managerji dolocijo del
organizacije, ki je po njihovem mnenju najpomembne;jsi
za doseganje uspesnosti organizacije, in ga nato poskusa-
jo ¢im bolj celovito preuciti (Scott, 2000; Daft, 2000, 2003;
Harmon, 2003; Cole, 2004; Schermerhorn, 2004). Zato se
obravnava osredotoca na izbrane (pomembne) dele orga-

nizacije, tj. na inpute (vlozke), notranje aktivnosti in pro-
cese ter na outpute (izlozke), kot prikazuje slika 2.
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Slika 2: Kontingencna obravnava uspesnosti

Obravnava uspesnosti organizacije na temelju (out-
putnih) ciljev se osredotoca na outputno stran in vkljucéu-
je identifikacijo outputnih ciljev in ocenitev, koliko so do-
sezeni (formalni ali dejanski) cilji enaki (ali podobni) Ze-
lenim ciljem organizacije (ne glede na stopnjo utemelje-
nosti cilja). Obravnava formalnih ciljev je zahtevnejsa, saj
so ti praviloma bolj abstraktno doloceni in jih je zato tez-
je meriti. Temeljni problemi takSne obravnave so: specific-
na opredelitev hierarhije ciljev za posamezno organizaci-
jo (ki jih organizacija oblikuje v skladu s svojim namenom
in smotri), mnogokratnost ciljev, uporaba subjektivnih
kriterijev za vrednotenje.

Pristop na temelju virov ugotavlja uspesnost z opazo-
vanjem zacetka procesa in vrednoti, kako ustrezno orga-
nizacija zagotavlja (ustrezne) vire potrebne za Zeleno iz-
vedbo. S tega vidika izraza organizacijska uspesnost spo-
sobnost organizacije (v absolutnem in relativnem pogle-
du), da priskrbi zadostne in ustrezne vire, jih uspesno upo-
rabi in managira. Tak§no ugotavljanje uspesnosti je korist-
no, kadar tezko zagotovimo celovito vrednotenje organi-
zacije. To velja predvsem za neprofitne organizacije, v ka-
terih je tezko meriti outputne cilje in notranjo uspesnost
delovanja. Temeljna pomanjkljivost je manjSe upoSteva-
nje povezave organizacije s potrebami odjemalcev in oko-
lja.

Notranji procesni pristop se osredoto¢a na notranje
delovanje organizacije (tj. njene aktivnosti in procese) in
poskusa opredeliti ustreznost njenega ravnanja z viri. Te-
meljna kriterija tak$nega pristopa sta u€inkovitost organi-
zacije in njeno »organizacijsko zdravje«. Njegovi temeljni
pomanjkljivosti sta predvsem to, da razmerje med organi-
zacijo in okoljem ni ovrednoteno, vrednotenje notranjega
zdravja in funkcioniranja pa je pogosto zelo subjektivno.

Na temelju kontingen¢nega razumevanja ucinkovito-
sti in uspesnosti lahko oblikujemo samo zgoraj navedene
tri (sicer bolj celovite, vendar $e vedno locene in zato
tudi) delne poglede na uspe$nost poslovanja.

V strokovni literaturi in poslovni praksi pa poznamo
tudi pristope, ki poskuSajo bolj uravnotezeno obravnava-
ti celoto razlicnih delov organizacije, kot sta npr. pristop
na temelju obravnave koristi za delnicarje (tj. stakehol-
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ders values approach, ki ga oznacujejo tudi kot consti-
tuency approach) in pristop na temelju konkurenénih
vrednot in koristi (tj. competing values approaches).

Pristop na temelju obravnave koristi za delnicarje je
osredotocen na udelezence organizacije (Tusi, 1990; Scott,
2000; Daft, 2000, 2003; Harmon, 2003; Cole, 2004; Scher-
merhorn, 2004). Ustreznost delovanja opredeljuje na te-
melju doseZene ravni zadovoljitve potreb (in zahtev) nje-
nih udelezZenceyv, kot prikazuje slika 3.

Udelezenci | Kriteriji uspesnosti

Lastniki Finan¢no vracilo

Zaposleni Zadovoljstvo pri delu, placilo

Stranke Kakovost blaga in storitev, cena
Kreditorji Kreditna boniteta

Skupnost Prispevek k razvoju skupnosti
Dobavitelji Ustrezno poslovanje, placilo

Vlada Spostovanje zakonov, druge regulative

Slika 3: Kriteriji za ocenjevanje zadovoljitve potreb
udeleZencev

Njegova glavna prednost je bolj uravnoteZena (in
enakopravna) obravnava notranjih in zunanjih dejavni-
kov uspesnosti. Uposteva npr. tudi kriterij socialne odgo-
vornosti, ki formalno (in tudi vsebinsko) ni vkljucen v
kontingencno obravnavo. Hkrati poudarja tudi idejo, da
uspesnosti ni mogoce meriti s samo enim kriterijem, tem-
vec je treba enakovredno upostevati vse oziroma vecino
pomembnih kriterijev uspesnosti.

Pristop na temelju konkurenc¢nih vrednot in koristi
temelji na spoznanju, da organizacijske cilje in kriterije za
njihovo vrednotenje dolocajo lastniki, vrhovni in srednji
management (ve¢ o pristopu v: Scott, 2000; Daft, 2000,
2003; Harmon, 2003; Cole, 2004; Schermerhorn, 2004). Pri-
stop sta razvija Robert Quinn in John Rohrbaught na os-

novi kombiniranja razli¢nih indikatorjev izvajanja, ki jih
pri svojem delu uporabljajo managerji in raziskovalci, da
dolocijo konkuren¢ne vrednote in koristi pri delovanju
organizacije (Quinn, Rohrbaugh, 1983).

Na tej osnovi sta oblikovala nov pristop k obravnavi
uspesnosti, ki vkljucuje dve dimenziji. Prva dimenzija se
nanasa na ciljno podrocje uspesnosti, ki je lahko notranja
ali zunanja. Notranji vidik odraza managersko skrb za us-
trezno izvajanje delovanja, zunanji vidik pa predstavlja,
kako delovanje organizacije ocenjuje (vrednoti) okolje.
Druga dimenzija se nanasa na organizacijsko strukturo, ki
je lahko stabilna in/ali fleksibilna. Stabilna struktura odra-
7a managementsko usmerjenost v doseganje ucinkovitosti
in kontrlo od zgoraj navzdol (top-down), fleksibilna
struktura pa odraza managementsko usmerjenost v uce-
nje in spremembe. Pristop sta formalizirala z oblikova-
njem celovitega modela, ki zdruZuje §tiri razli¢ne (vendar
med seboj tesno povezane) modele uspesnosti, kot prika-
zuje slika 4.

Vsak model predstavlja razlicno managementsko ra-
zumevanje konkurencnosti na temelju specifi¢ne struktu-
re in usmeritve. V poslovni praksi lahko razli¢cne konku-
rencne vrednote in koristi v organizaciji obstajajo istoca-
sno.

Vsak model prestavlja razlicno managementsko razu-
mevanje konkurencnosti na temelju specifi¢ne strukture
in usmeritve. V poslovni praksi lahko razliéne konkurenc-
ne vrednote in koristi v organizaciji obstajajo istocasno.

Prednosti pristopa na temelju konkurencnih vrednot
in koristi so Stevilne. Njegova najpomembnejsa prednost
je v tem, da integrira razlicne koncepte uspesnosti v enot-
no obravnavo. Hkrati vkljucuje tudi ideje kontingencne
obravnave uspes$nosti (tj. pristopa na temelju virov, notra-
njih procesov, ciljev) in pristop na temelju razvoja ¢loves-
kih virov. Model izrazito poudarja pomen kriterijev uspe-

STRUKTURA
FLEKS BILNOST

Model €lovekih virov
Cilji: razvoj doveskih
virov.

Podcilji: morda,
kohezija, izobra evanje

NOTRANJA
Model notr anjega procesa

USMERITEV

Podcilji: informad jski

Cilji: stabilnosti, ravnovese.

managament, komuniciranje

Modd odprtega sstema
Cilji: radt, pridobitey
virov.

Podcilji : fleksibilnodt,
hitrogt, zZunanjaocenitey
ZUNANJA
Mode radonanih dljev
Cilji: produktivnost,
winkovitogt, profit.
Podcilji: planiranje,
postavijanjeciljev.

KONTROLA

Slika 4: Stirje modeli uspesnosti poslovanja
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$nosti kot managerske vrednote in kaze na to, da lahko v
poslovni praksi hkrati obstajajo nasprotujoce si vrednote.
V predstavljenih pristopih za obravnavo uspesnosti
delovanja in obnaSanja organizacije (tj. kontingen¢ne
obravnavi na temelju virov, notranjega procesa in ciljev,
obravnave koristi za delnicarje ter obravnave na temelju
konkurenénih vrednot in koristi) lahko razmerje med
ucinkovitostjo in uspesnostjo opredelimo kot nekonflikt-
no, saj temelji na predpostavki o njuni medsebojni uskla-
jenosti v okviru delovanja in obnasanja organizacije.

Ucinkovitost v tem okviru predstavlja pomemben del
celovite sinergijske obravnave delovanja in obnasanja or-
ganizacije (in pomemben kriterij dolo¢anja njene ustrez-
nosti). Po vsebini predstavlja pomemben delni vidik
obravnave, ki skupaj s preostalimi vidiki omogoca celovi-
to spoznanje obravnavane stvarnosti. Razmerje med ucin-
kovitostjo in uspesnostjo lahko zato opredelimo kot pri-
mer razmerja med celoto in delom. Namen obravnave
ucinkovitosti je torej zagotoviti (pomembna) delna spoz-
nanja v okviru celotne obravnave organizacije.

Tako lahko npr. v okviru kontingencne obravnave
uporabimo razli¢ne kriterije za spoznanje ustreznosti de-
lovanja in obnaSanja organizacije. V okviru pristopa na te-
melju (output-nih) ciljev so pomembnejsi kriteriji: profit-
nost, trzni delez, socialna odgovornost, diverzifikacija,
ucinkovitost, finan¢na stabilnost, ohranjanje naravnih vi-
rov in razvoj managementa. Pristop na temelju virov
vkljucuje predvsem naslednje kriterije: uc¢inkovitost dose-
ganja ciljev, naSe pogajalske pozicije, sposobnost ¢lanov
organizacije za ocenitev situacije na nabavnih trgih, spo-
sobnost managementa za primerno uporabo materialnih
in nematerialnih virov za doseganje ciljev ter sposobnost
za odzivanje na spremembe v okolju. Notranji procesni
pristop temelji na uporabi kriterijev ucinkovite uporabe
virov (ekonomska ucinkovitost) in harmonizacije notra-
njih funkcij (tj. »organizacijskega zdravja«).

5 Sklepne ugotovitve

Doseganje Zelenih rezultatov delovanja in obnasanja or-
ganizacij je odvisno od ustreznosti njihove uporabe raz-
polozljivih virov in »produciranja« rezultatov, primernih
za potrebe in zahteve odjemalcev. Prizadevanja za uresni-
cevanje Zelenih rezultatov so temeljni vzrok za nastanek
(razli¢nih in S$tevilnih) konfliktov. Organizacija lahko
konflikte razume kot negativne in/ali pozitivne pojave v
svojem delovanju in obnaSanju.

Med Stevilnimi konflikti v organizaciji ima pomem-
bno vlogo tudi dilema o konfliktnosti razmerja med njeno
ucinkovitostjo in uspesnostjo. V okviru organizacijskih in
managementskih znanosti so poznana njuna razlicna (in
tudi nasprotujoca si) razumevanja in opredelitve. Avtorji
ju namre¢ obravnavajo kot popolnoma lo¢ena koncepta
in/ali kot konceptualno sinergijsko celoto v okviru inte-
gralne obravnave organizacije.

Razli¢na razmerja med ucinkovitostjo in uspesnostjo
lahko opredelimo kot dejanski in/ali navidezni konflikt.
Kadar delovanje in obnaSanje razumemo (in obravnava-

mo) dovolj celovito, med njima ni vsebinskih nasprotij.
Vendar pa je njuno uresnicevanje povezano s Stevilnimi
(dejanskimi ali navideznimi) konflikti, ki nastajajo zaradi
neustreznega (subjektivnega) razumevanja in obravnave
organizacije.

Organizacija lahko (dolgoro¢no) zagotovi svoj obstoj
in razvoj samo na temelju sinergijskega uresnicevanja
ucinkovitosti in uspeSnosti. Pomembnejsi pristopi, ki
omogocajo celovitejSo obravnavo ustreznosti (tj. u¢inko-
vitosti in uspes$nosti) njenega delovanja in obnasanja so,
npr. kontingenc¢na obravnava, obravnava na temelju kori-
sti za delnicarje ter obravnava na temelju konkurencnih
vrednot in koristi.

Navedeni pristopi predpostavljajo nekonflitnost raz-
merja med ucinkovitostjo in uspesnostjo, ki izhaja iz nju-
ne medsebojne usklajenosti in sinergijskega doseganja. V
tem okviru je uspesnost usmerjena na celovito obravnavo
vecine pomembnih dejavnikov, odnosov in sinergij orga-
nizacije. U¢inkovitost na drugi strani predstavlja (po-
memben) delni vidik obravnave, katerega spoznanja do-
polnjujejo obravnave drugih vidikov organizacije.
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