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O avtorici

Martina Puc

Avtorica deluje kot poslovna svetovalka Ze 10 let in na trgu nastopa z
druzbo RES-PONS d.o.0., ki jo je tudi ustanovila. Ze na samem zacetku
svetovalne kariere se je osredotolila na organizacije, ki nudijo
intelektualne storitve, saj je v njih prepoznala podobne strukturne
silnice. Tako je razumljiv njen angaZma na podrocju visokega Solstva, IT
industrije, finan¢ne industrije, farmacevtike in lekarnistva. Svojo vlogo
prepoznava Vv asistenci organizacijam, ki Zelijo v viSjo stopnjo razvoja in
uspesnosti. S svojimi projekti dokazuje, da je pri tem pomembna
stopnja zavedanja najviSjega managementa in lastniSke strukture o
realnem stanju organizacije ter njihova razvojna miselnost in ne toliko
trenutna finan¢na moc ali velikost.

Za svoje delo je prejela nagrado FENIKS, za najboljsi svetovalni projekt
leta 2019. V istem letu je prav tako nagrajena mlada svetovalka leta iz
druzbe RES-PONS d.o.0., kar dokazuje tudi uspesno interno razvojno
naravnanost. Obe nagradi je podelilo ZdruZenje za management
consoulting pri Gospodarski Zbornici Slovenije in predstavljata najvisje
nacionalno priznanje za svetovalno delo.
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Sodobna in aktualna gibanja z managementom

UvOoD

Za uspesno in ucinkovito delovanje organizacij je potreben skupen mentalni okvir, sicer delezniki
mimogrede vlecejo vsak na svojo stran oziroma nastopi nepotreben konflikt. V tem skupnem mentalnem
okvirju is¢emo skupne vrednote, skusamo prepoznati ujemanje vizij, predvsem pa je pomembno ¢im bolj
podobno razumevanje pojmov, ki nam omogocajo in olajsajo komunikacijo, v skladu s svojimi viogami
managerjev in vseh prepricanj, ki jih o tej vlogi imamo. V Zdruzenju Manager' si na primer prizadevamo
za veCjo produktivnost in dodano vrednost na odgovoren in trajen nacin. Kako bo vsak od nas pri tem
uspesen in kako ucinkovito bo prispeval k tem skupnim prizadevanjem, je odvisno tudi od mentalnih
okvirjev vsakega od nas.

-\\\‘\S\\\\&\\\\“\?
AR

an
Tt

““\naﬂ

W

TV nadaljevanju ZM.

COVIRIAS



ZEMLIEVID POKRAJINE ORGANIZACI)

Nasi mentalni okvirji se v doloéeni meri gotovo razlikujejo, kajti poleg osebnostnih razlik vodimo razlicne
organizacije na razlicne nacine. Kar pa pravzaprav utemeljuje vlogo ZM, saj imamo kljub razlicnim
izhodis¢em skupen cilj. KakSno je in kje se nahaja izhodiSCe posamezne organizacije ali njenega
dolocenega dela, ki ga vodimo, lahko ocenjujemo in vrednotimo na razlicne nacine. Poznamo cel kup
tehnik in pristopov, od bilanc do razlicnih standardov kakovosti. Kot poslovna svetovalka za osnovni
orientacijski zemljevid Ze od njegove prve javne predstavitve, torej ve¢ kot desetletje, uporabljam
Evolucijski model?, saj zaradi svoje celovitosti® v vseh opredeljenih vidikih Stirih stopenj razvoja
organizacij omogoca uspesno in uc¢inkovito doseganje rezultatov.

Evolucijski model je uporaben tudi za samodiagnostiko. Tako npr. smo ga imeli ¢lani ZM priloZznost
veckrat uporabiti z udelezbo v raziskavi o stanju razvoja slovenskega gospodarstva. Izvedli smo jo tudi
letos* in prve rezultate predstavili na Kongresu ZM v Portorozu. Pristop samoocenjevanja namreé
omogoca hitro zbiranje informacij o zadostnem Stevilu organizacij, da dobimo pregled nad stanjem v
nasem c¢lanstvu oziroma gospodarstvu.

2 V. Bulc. Ritmi poslovne evolucije. Ljubljana, Vibacom, 2006

3 7e na zacetku so v razvoju ideje evolucije poslovnih sistemov sodelovali s svojimi prispevki na podrogju
razli¢nih vidikov mag. Violeta Bulc, PMBA, dr. Andrej Bertoncel, mag. Ladeja Godina KoSir, Darko Kovac, PMBA,
s svojim delom na podrocju sodobnega voditeljstva pa mag. Sonja Klopci¢, kar so veliki prispevki dela za razvoj
poslovnih sistemov na skupni platformi z Zivljenjsko energijo posameznikov za ozavesceno okolje.

4 Raziskava Sodobno voditeljstvo je izvedena pod okriljem ZM, v timu V. Bulc, S. Klop¢i¢, D. Jeci¢, E. Krajnovi¢,
N. Langerholz, Z. Kerle, M. Puc. Anonimna on-line anketa z vprasanji z vnaprej ponujenimi odgovori je vabila k
sodelovanju vse ¢lane ZM, odzvalo se jih je 159 v ¢asu od 17.06.2020 do 07.09.2020.
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Prednosti ocenjevanja zunanjega svetovalca po drugi strani so vecja objektivnost, polno razumevanje
posameznih pojmov in globina ocene, ki temelji na globljem pregledu dejanskih praks delovanja
organizacije namesto na lastnih izkusnjah oziroma osebnem uvidu. Pri tem je voditeljski vidik le eden od
vidikov v Evolucijskem modelu, ki nam poleg tega nudi Se kadrovskega ter financ¢ni in komunikacijski
vidik. Vodja, ki iz svojega delovanja izpusti kakSnega od vidikov, lahko sicer sam povzroci napetosti v
organizaciji. Ce recimo vodja uporablja spodbude za osebnostno rast®> v kolektivu, kjer prakti¢no vsi
zaposleni delajo pod prisilno ali kalkulativho psiholosko pogodbo®, bosta obe strani, torej tako vodstvo
kot delavci, izjemno nezadovoljni in rezultati organizacije bodo Se slabsi navkljub Se tako dobrim
namenom in sicer izvrstnem orodju motivacije oziroma nagrajevanja. Vsako orodje namrec¢ ni primerno
za vsako fazo razvoja organizacije in racionalna izbira temelji na ¢im bolj celoviti objektivni oceni
izhodis¢nega stanja. Pri izbiri nadaljnjih korakov pa tudi ne moremo preskakovati posameznih faz,
ampak jih je potrebno osvojiti, preden smo pripravljeni sprejeti nove realnosti. Tako kot recimo v
matematiki ne uporabljamo integralov in odvodov, dokler ne obvladamo osnovne aritmetike.

Slika 1: Prikaz stopenj razvoja po Evolucijskem modelu s stilizacijo pomena odnosov v organizaciji;
Delovno okolje, izolirano delovanje; Ucece se okolje, Usmerjenost v cilj; Mislece se okolje,
sinergije; OzavesSceno okolje, prepletenost.

> Po Evolucijskem modelu je notranja oziroma osebna rast element motivacije 4. faze, torej podjetja v
ozaves$c¢enem okolju.

5 Psiholoske pogodbe v razliénih fazah razvoja si po Evolucijskem modelu sledijo takole: prisilna v delovhem
okolju, kalkulativna v u¢e¢em se okolju, parcipativna v misle¢em in identifikacijska v ozaves¢enem okolju
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Vitalne Zivij. sile
Delovanje

Posameznik
Holist. posamezn.

Cloveski viri
Prispevanje

Izb. segm. strank
Medfunk. tim
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Nekaj (1-3) pos. [\

Materialni viri

Disciplina

Proizvodnja

udarek upravijanja
Odnos vodstvo/ Zaposleni

P E
. Edloéanje Stratesko razmislj
Vir samozavesti

Temelji organiziranosti
Poudarek razvoja i tezrja

Slika 2: Prikaz pomena skladnosti v razvitosti posameznih elementov naprimeru vidika voditeljstva
z dolZino nog mize. Podobno velja tudi za kadrovski, financni in komunikacijski vidik.

SKLADNOST IN HARMONIJA NAM OMOGOCATA DOLGOROCNEJSO
USPESNOST IN UCINKOVITOST

V seganju po zastavljenem cilju in viziji je namre¢ pomembno, da je organizacija ¢im bolj enakomerno
razvita tako v vseh vidikih kot v vseh elementih posameznega vidika. Vsaka razlika oziroma odmik med
posameznimi elementi in vidiki med razliéne stopnje razvoja namrec¢ ustvarja notranje napetosti, za
katere se porablja energija (beri: ¢as, pozornost, denar), da bi lahko delo sploh potekalo. Pomen te
skladnosti si lahko laZje predstavlamo, ¢e razumemo elemente voditeljskega vidika (temelji
organiziranosti, vodenje, odlocanje, strateSko razmisljanje, poudarek razvoja, vir razvoja, poudarek
upravljanja, vir samozavesti, odnos vodstvo/ zaposleni) kot noge na delovni mizi. Da delo, ki predstavlja
dodano vrednost na trgu in je zato pla¢ano, normalno poteka, je dobro, Ce je delovna ploskev ¢im bolj

ravna. To pa nam omogocajo enako dolge noge.

Ce je katera od nog bodisi predolga bodisi prekratka, imamo ovire pri delu. Primer notranjega neskladja
je vpeljava novih prodajnih strategij, ki oblikujejo resitve za stranke v trznih niSah, ko obenem vsi ostali
vodje pri¢akujejo zelo natanc¢na navodila, kaj to¢no naj naredijo in kdaj, mogoce celo kako. Za ucinkovito
napredovanje proti cilju in izpolnitvi vizije moramo razviti podjetje oziroma celotno organizacijo tako, da

bo delovalo usklajeno.
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|ZBIRA POTI ALI PARAMETRI NAVIGACIJE V VEDNO NOVO SKLADNOST
OMOGOCAJO STALNO ISKANJE RAVNOTEZJA V GIBANJU

Neenakomerno razvito organizacijo lahko prepustimo razvoju dogodkov ali pa jo uravnotezimo tako kot
uravnamo mizo, izravnamo dolzino nog. KrajSanje nog oziroma zavracanje vpeljanih naprednejsih
pristopov ni razvojno naravnano, obi¢ajno se ukvarjamo z razvojem »prekratkih« elementov, torej tistih,
ki so v nizjih fazah razvoja. OdloCilnega pomena je, da katerega od teh elementov ne izpustimo. Brez
objektivne ocene stopnje razvoja v vseh vidikih in elementih lahko zato vnasamo v kolektiv dodatne
napetosti. V praksi pa lahko pogosto opazimo Se tretji pristop, ki ga lahko oznacimo kot dodatno
podaljSevanje izrazito dolge noge, to je zanemarjanje ali celo ignoriranje ostalih elementov organizacije
in vlaganje izklju¢no v najnaprednejsega, ki pa vodi v razpad oziroma razcep organizacije.

Po dobrem desetletju svetovalnih izkusenj z razli¢nimi organizacijami ugotavljam, da so za stabilnost
organizacije kriticni infrastrukturni elementi, med katerimi so nacin organiziranosti, interna
komunikacija in nagrajevanje, katerih vloga je omogocanje vizije in ciljev, izbiramo pa pristope, primerne
glede na sicerSnjo razvojno fazo podjetja. V praksi so to tudi elementi, kjer pogosto v organizacijah
delujejo Se na nivoju delovnih okolij in s tem zavirajo tako uspesnost kot ucinkovitost. Letosnja raziskava
ZM Sodobno voditeljstvo kaze, da imamo v Sloveniji v pretezni meri podjetja v fazi ucecih se okolij’ z
izjemo tistih, ki imajo ve¢ kot 251 zaposlenih, in so se v povprecju samoocenila kot delovno okolje®. Po
izkuSnjah sodec pa so te ocene vsaj deloma preoptimisticne. Celovita ocena razvitosti podjetja namrec
uposteva razli¢ne organizacijske nivoje in podrocja v posameznem podjetju.

Razlikovanje med delovnimi in poslovnimi procesi je pri tem klju¢na in kot v praksi opazam predstavlja
najvisjo ovira za podjetja ter njihove managerje in vodje pri prehodu v stabilno fazo ucecega se okolja in
nadaljnji napredek. Pri proizvodnji izdelkov tako na primer laZje opredelimo surovine in procese, s
katerimi nastane koncni izdelek, kot pri storitvah. Zato ne preseneca, da procesna organizacija v sami
proizvodnji ne predstavlja vecjih tezav oziroma so je Ze osvojili. Kar pa ne velja za druga podrocja dela v
takem podjetju, Se manj pa za podjetja v storitvenih dejavnostih. V proizvodnih podjetjih je tako teije
reorganizirati delo v podporne procese, ki dalj ¢asa obti¢ijo v delovhem okolju kot skupne in druge
sluzbe oziroma podobno oznacene organizacijske enote.

Potek samega procesa vzpostavitve nekega nacina organiziranosti je eden od kljuénih korakov za prehod
v naslednjo fazo razvitosti podjetja. Odgovor na vprasanje, zakaj vzpostavljamo nek element organizacije
oziroma organizacijsko enoto in kaj od njih pri¢akujemo, ima veliko tezo na celotno razvitost podjetja.
Vprasanji, ki nas vodita do pravih odgovorov, pa sta, ¢emu,ne le kot podjetje, ampak v vsaki
organizacijski enoti, dodajamo vrednost in kdo jo potrebuje.

7 |1zziv podjetjem v u¢e¢em se okolju so inovacije za dvig dodane vrednosti.
8 Zaostanek podjetij v delovnem okolju se kaZe v niZji u¢inkovitosti in dobickonosnosti.
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Hitrost prehoda med razlicnimi fazami razvoja organizacije naras¢a - po mojih izkusnjah sodec -
eksponentno. Ko enkrat pridobite vesCine iskanja ravnotezja v gibanju, torej ko izvajate svojo
odgovornost za skladnost pri doseganju ciljev in vizij, se napredek celotnega podjetja pospesi. Kot Ze
reCeno, je klju¢no vprasanje, cemu dodajamo vrednost. Z razmislekom v okviru naprednejsih faz
razvitosti podjetja bomo v odgovor vedno SirSe vkljucevali okolje. Tako Sele v ¢etrti razvojni fazi, v
ozavescenem okolju, lahko govorimo o celovitem vedenju podjetja kot aktivhega deleznika kroZnega
gospodarstva, obenem pa velja tudi obratno. Ne moremo govoriti o stabilnem ozaves¢enem okolju brez
zavestnih odlocitev in dejanj nasega odnosa do druzbe kot celote in okoljskih vpetostih ter kroznem
gospodarstvu. Smiselno je torej, da razvoj podjetij v ozaves¢eno okolje vsi pospesSimo zaradi lastne
uspesnosti in ucinkovitosti, zaradi okolja in njune medsebojne povezanosti. Tako bo v naslednjih letih
zelo poveden parametero razvoju gospodarstva hitrost napredovanja podjetij na vzorcu ZM®,

Krizni management v resnici pomeni projektni management, v kar je vsa podjetja na zacetku pandemije
ob momentalnem zaprtju ali vsaj obseZzni omejitvi sicerSnjega delovanja Stevilnih dejavnosti organizacije,
dobesedno porinilo in so s tem na nek nacin vsaj delno pristala v tretji fazi organiziranosti. Tista podjetja,
ki so bila pred tem glede celokupnega razvoja vsaj v delno v drugi fazi, bodo ta prehod zmogla laZje od
tistih, ki so Se v prvi fazi razvoja, e seveda ni monopola. Zato je sedaj pravi ¢as za stabilizacijo podjetij z
uravnotezenjem vseh elementov in vidikov ter hitrejsih premikov v misle¢a okolja, ki bodo uspesna v
konkurenénem okolju™.

9 Rezultati raziskave Sodobno voditeljstvo 2020 kaZejo, da je povpreéni rezultat vseh sodelujocih podjetij za
11% visji kot leta 2018. To je lahko vpliv vecjega Stevila sodelujocih manjsih podjetij, kar ni presenetljivo glede
na njihovo vecjo agilnost. Vendar je potrebno v razmisleku upostevati tudi podatek, da so podjetja med 251 in
1000 zaposlenimi naredila najvedji napredek, in sicer kar za 16%.

10 Rezultati raziskave Sodobno voditeljstvo 2020 kaZejo, da so podjetja z do 50 zaposlenimi po 3 kriterijih
(stratesko razmisljanje, vir samozavesti voditeljstva in odnos vodstvo/zaposleni v misleCem okolju (na vrsti je
torej stabilizacija teh podjetij z uravnotezenjem ostalih elementov in vidikov), ostala podjetja pa so sele zacela
prehod iz u¢ecega se v mislece okolje, ki ga je potrebno pospesiti. Najvecji prehod ¢aka podjetja z vec kot 1000
zaposlenimi, in sicer s soo¢enjem poudarka razvoja na boljSe razumevanje uporabnikov svojih proizvodov in
reSevanje teZzav posameznih segmentov kupcev.
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Slika 3: Hitrost razvoja organizacij je eksponentna, zato je najve¢ napora potrebno za prehod iz
delovnega okolja v ucece se okolje.

ODNOSI VPLIVAJO NA UCINKOVITOST IZRABE ORODIJ, KI JIH IMATE
NA VOUO

Odnose vzpostavljamo na razlicne nacine, tako do sebe in svoje vloge, kot do dela, sodelavcev v podjetju
in zunaj njega, prav od njih pa je odvisen nas vpliv na okolje. Bolj kot drugi cenijo ta vpliv, ve¢jo dodano
vrednost imamo. Ce npr. neka trgovina zelo vpliva na nakupno odlo¢itev, bo lahko prila do vegjih marz
od tistih, ki na tako odlocitev prakticno nimajo vpliva in so zgolj fizicni posredniki blaga. Znajdejo se v
popolnoma drugi dejavnosti, v logistiki.

Eden od odlocilnih dejavnikov odnosov je seveda komunikacija, ki prispeva k skladnosti v podjetju in je
eden od infrastrukturnih elementov, torej predpogojev za stabilnost organizacije v neki fazi razvoja.
Vsakodnevna komunikacija je pogosto odraz navad in ne odraZza nujno vizije in ciljev, ¢eprav naj bi
podpirala in celo pospesevala razvoj in skladnost. Pogostejsa, kot je neka komunikacija, vecji vpliv ima
na odnos. Tako recimo je lahko za uspesnost in ucinkovitost poslovanja pomembneje, kako je urejena
toaleta, ki je na voljo zaposlenim oziroma obiskovalcem, kot sodobnost oblikovanja letnih porocil. Z
razlicnimi elementi komunikacije in odnosov namre¢ okolici pogosto sporo¢amo o sebi vec, kot se
zavedamo in kot bi si Zeleli.

Ta sporocila lahko vplivajo na izbore drugih, obenem pa vzroki zanje vplivajo na nase izbore in s tem fazo
razvoja, v kateri je nase podjetje. Kako se podjetja in druge organizacije lotevajo prizadevanj za vecjo
produktivnost in vecjo dodano vrednost, je namrec prav tako odvisno od faze njihovega razvoja. V
delovnem okolju obstaja teznja po zanasanju na lastne vire, Sele s prehodom v ucece se okolje se zacne
aktivnejse sodelovanje z zunanjimi viri znanja kot izvajalci izobrazevanj. Za prave svetovalne projekte pa
so dobre podlage Sele v prehodu v mislece okolje.
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NOVI 1ZZIVI TRKAJO NA VRATA

Aktualni izziv managementa je okolje, v katerem delujemo, saj za nadaljnje napredovanje in razvoj
gospodarstva potrebujemo skladno razvito druzbo in zdravo okolje. Razlike v fazah razvoja med
posameznimi organizacijami, tako v samem gospodarstvu kot v druzbi, kot Ze receno, ustvarjajo
napetosti, z njimi pa nepotrebno odtekajo energija, ¢as in denar, ki nas stanejo konkurenénosti v
mednarodnem in globalnem okolju. V nezdravem okolju pa ¢lovek ne kot posameznik ne v skupnosti ne
more izpolnjevati svojih potencialov. Management v razvitih fazah je namrec ve¢ kot usklajevanje
gibanja organizacije v druzbi z usklajevanjem gibanj v organizaciji sami. Temu lahko reCemo druzbena
odgovornost, a bistveno je, kako jo razumemo in udejanjamo.
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