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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): KakSen pomen ima strateSka marketinska usmerjenost pri
doseganju organizacijske ucinkovitosti za agilna konkuren¢na podjetja?

Namen: Namen tega prispevka je raziskati pomen marketinske strategije pri doseganju ¢im boljse
uéinkovitosti podjetja ter sistematizirati nekatere najpomembnejse koncepte marketinskih strategij
v referen¢ni znanstveni literaturi.

Metoda: Izvedena je bila kvalitativna raziskava, uporabljene so bile predhodno izvedene empiriéne
raziskave. Temelji na odprti induktivni raziskovalni metodologiji, uporabljen je bil zgodovinski
pregled. Sekundarni podatki so bili zbrani s pregledovanjem ustreznih znanstvenih baz podatkov,
izvedeno je bilo kodiranje in kategoriziranje, ugotovitve so bile osnova za analizo, primerjavo in
sintezo raziskovane domene, katere rezultat je sistematizacija konceptov, procesov in posameznih
elementov marketinske strategije ter njenega vpliva na organizacijsko u¢inkovitost organizacije.
Rezultati: Marketinska strategija, ki izhaja iz organizacijske kulture in se uresniCuje z izvajanjem
poslovnih politik, ima v sredi§¢u pozornosti potro$nika, za katerega je izdelek zasnovan s
prilagajanjem marketinskih elementov, je strateSka marketin§ka usmeritev, ki jo izvaja vodstvena
struktura podjetja. Dosledna in sistemati¢na uporaba koncepta marketinske strategije pozitivno
vpliva na organizacijsko ucinkovitost, kar ima za posledico ustvarjanje agilnih in konkurenénih
podjetij. Rezultati organizacijske u¢inkovitosti se kazejo skozi ugodne finan¢ne in trzne kazalnike
ter ugodno vplivajo na notranjo organizacijsko uéinkovitost in na elemente trajnosti druzbe na
splosno.

Organizacija: Opredeljen je model organizacijskega upravljanja, ki temelji na premisi marketinske
strategije in se osredotoca na izvajanje taks$nih poslovnih modelov, ki temeljijo na ponotranjenju
marketin§ke strategije in ugodno vplivajo na organizacijsko ucinkovitost ter splosne poslovne
rezultate organizacije.

Druzba: Koncni ucinki uresni¢evanja marketinske strategije nimajo le ugodnega ucinka na
poslovno uspesnost organizacije ali njeno notranjo uc¢inkovitost, ampak lahko blagodejno vplivajo
tudi na $irSo skupnost s spodbujanjem elementov trajnosti v druzbi.

Originalnost: Predlagan je model marketin§ke strategije za okretna in konkuren¢na podjetja, ki
omogoca razvoj poslovne odli¢nosti in u¢inkovitosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je zasnovana na empiri¢nih ugotovitvah izbranih
avtorjev s podro¢ja marketinSke naravnanosti in marketinskih strategij, priporoca se empiri¢no
preverbo predstavljenega teoretiCnega modela.

Kljucne besede: marketinska strategija, poslovna politika, organizacijska kultura, organizacijska
ucinkovitost, agilna konkuren¢na podjetja.
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1 Uvod

Podjetja, ki so kakor koli izpostavljena trgu in delovanju njegovih zakonov, se nenechno soocajo
z izzivi prilagajanja spremembam v danasnjem vse bolj konkuren¢nem trznem okolju. Zelo
konkuren¢ni trgi zahtevajo, da je stopnja marketinsSke strategije mo¢no poudarjena, da lahko
podjetje dolgoro¢no ostane konkurencno v negotovem poslovnem okolju. Zato ima stratesko
upravljanje marketinga pomembno vlogo pri ustvarjanju in zagotavljanju vrednosti za
potrosnike in podjetja, saj je na ta nacin mogoce zagotoviti stabilno in stabilno konkuren¢no
prednost ter vodilno vlogo na trgu.

McKeown (2012, str. 45-47) ugotavlja, da temelji vsakega strateSkega upravljanja, tudi
marketinskega, temeljijo na skrbno oblikovanih marketinskih strategijah, s katerimi se
oblikujejo odgovori na vprasanja o ciljih, usmeritvah in na¢inih vodenja podjetja, torej njegovih
izdelkov ali storitev. Marketing ni le preprosta izvrSilna funkcija podjetja, ampak ga je treba
razumeti kot koncept, filozofijo in splosno poslovno politiko. Ta pristop predpostavlja razli¢ne
dejavnosti, s katerimi se sporocajo in uresnicujejo doloc¢ene vrednote, tj. koristi za potrosnike
in namenske koristi za podjetja, njegove partnerje, pa tudi za druzbo kot celoto. Potrosniku kot
kon¢nemu uporabniku izdelka ali storitve se posredujejo razlicne vrednosti in koristi, njihovo
dojemanje pa posreduje pozitivno dojemanje podobe podjetja ali njegovih izdelkov (Driesener
& Romaniuk, 2006, str. 689).

Na takSen nacin se s prepoznavnostjo podjetja na trgu posredno oblikuje zvestoba potroSnikov
in doseze viden gospodarski uc¢inek strateskih marketinSkih dejavnosti (Esmaeilpour & Barjoei,
2016, str. 100). Vprasanje marketinskega menedzmenta sestavljajo vsi procesi, ki opredeljujejo
izvajanje marketinskih aktivnosti, nacrtovanje in izvajanje marketinske strategije, prakti¢no
uporabo marketinskih orodij, upravljanje marketinSkih virov, menedzment marketinskih
dejavnosti in kon¢no doseganje strateskih ciljev marketinga (Chernev & Kotler, 2012, str. 122).
Z namenom povezovanja u€inkovitosti marketinske funkcije in organizacijske strategije je
jasno, da igra pomembno vlogo marketinSka strategija, ki je odgovorna za doseganje
konkuren¢nosti podjetja, kar se kaZe skozi Zelene poslovne rezultate.

V skladu s kljuénimi uvodnimi determinantami je cilj tega prispevka ugotoviti pomen
marketinSke strategije pri doseganju ¢im boljSe ucinkovitosti marketinskih dejavnosti s
pregledom ustrezne znanstvene literature. Analogno postavljenemu cilju je bil dolo¢en tudi
namen — sistematizirati nekatere najpomembnejSe koncepte strategije marketinSke dejavnosti v
referen¢ni znanstveni literaturi in podati pregled njenega vpliva na organizacijsko u¢inkovitost.

2 Theoretical framework

Po Gronroosu (2006, str. 45-92) lahko namre¢ obravnavamo marketinsko strategijo kot
poslovno filozofijo kontinuiranega trznega prilagajanja proizvodov ali storitev podjetja.
Prilagajanje je usmerjeno v zadovoljevanje preferenc potrosnikov, ki se izvaja skozi procese
sistemati¢nega ucinkovitega odlo¢anja. Marketinska strategija predstavlja enega izmed
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najvaznejSih elementov organizacijske kulture. Ena izmed moznosti njene interpretacije jo
predstavlja kot koncept normiranih paradigem, ki lahko s svojim delovanjem oblikujejo in
vplivajo na organizacijsko in menedZersko strukturo (Nuansate & Mohd Mokhtar, 2013, str.
70).

Kohli in Jaworski (1990, str. 58) sta bila med prvimi, ki sta govorila 0 marketin$ki strategiji kot
podlagi za izvajanje marketinske ideje doseganja vrhunske vrednosti za potro$nika, kar ima za
posledico izboljsano poslovno uspesnost; svoje delo sta temeljila na vedenjski komponenti.
Narver in Slater (1990, str. 27) pa sta utemeljila razvoj svoje teorije bolj na sestavinah
korporativne kulture.

Poleg tega posamezno upravljanje marketinskih elementov ni dovolj za reSevanje naloge
zadovoljevanja potreb in Zelja potro$nikov, saj ta proces zahteva Sir§i nabor poslovnih politik
(Parasuraman, Berry & Zeithaml, 1998, str. 16-31). Podjetja lahko le s konceptom marketinske
strategije pretvorijo svoj potencial v uéinkovito pridobivanje konkurenéne prednosti. Ce ima
vodstvo podjetja zmoznost artikulirati in sprejeti osnovne in razSirjene postulate koncepta
marketinSke strategije, potem taks$na organizacija ne bo le konkuren¢na na trgu, ampak je
vsekakor mogoce pricakovati doseganje posebnih ciljev, kot S0 ustrezna marza, visoka stopnja
zadrzanja potro$nikov, fidelizacija potrosnikov ter inovacija poslovnih procesov in izdelkov
(Gounaris, Vassilikopoulou & Chatzipanagiotou, 2010, str. 1680-1682). Toda poudarek tega
koncepta je na potrodniku. Ce je namre¢ potro$nik primarni predmet marketinskih dejavnosti,
je pomembno, da se s potroSnikom zgradi infrastruktura tesnih odnosov, da se nanj odzovejo
hitro, u¢inkovito in namensko (Reijonen, Laukkanen, Komppula & Tuominen, 2012). VVsekakor
je treba poleg primarne pozornosti do potros$nika usklajeno in hkrati spremljati tudi druge vidike
zunanjega trznega okolja, vklju¢no z dejavnostmi konkurence in podobno.

Marketinsko strategijo dojemamo kot kljuéni dejavnik trznega odpora (Gounaris,
Vassilikopoulou & Chatzipanagiotou, 2010) v kontekstu razumevanja ne le prilagajanja
zunanjemu trznemu okolju, temve¢ tudi izgradnje lastnih notranjih zmogljivosti za doseganje
konkurenéne prednosti, 0z. realizacije vseh ekonomskih ciljev organizacije.

Marketinska strategija kot proces predstavlja operacionalizacijo marketinske strategije in kot
vir trajnostne konkuren¢ne prednosti, ki lahko vodi v superiornost uspeSnosti podjetja (Sett,
2017, str. 169). MarketinSka strategija je pomembna odloCitev vodstva, ki lahko dolo¢i
uspesnost poslovanja (Jaworski & Kohli, 1993, str. 53-70), opazeno pa je bilo tudi pozitivho
razmerje med marketinsko strategijo in uspe$nostjo poslovanja (Narver & Slater, 1990, str. 20-
34). MarketinSka strategija je veljala za gonilnik poslovnega uspeha (Walsh & Lipinski, 2009,
str. 570-578). Splosno mnenje je, da je marketinSka strategija pozitivho povezana z
organizacijsko ucinkovitostjo podjetja. Na uspeSnost marketinSke strategije lahko vplivajo
kakovostne marketinske odlocitve, organizacijska Sposobnost za izvajanje marketinskih
odlocitev ter nekateri drugi notranji in zunanji dejavniki. Delovanje marketinske strategije
temelji na poslovnih rezultatih, torej se njena manifestacija odraza v finan¢nih in nefinan¢nih
kazalnikih. Lahko reCemo, da je merjenje rezultatov pravzaprav izvedba po subjektivnih in
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objektivnih merilih. Ceprav se objektivna ocena in merjenje vpliva izvajanja marketinske
strategije jasno odrazajo Vv Kazalnikih finan¢ne uspeSnosti, je lahko porocanje finan¢nih
informacij subjektivno (Salyova et al., 2015, str. 624). Merilo razlike med subjektivnim in
objektivnim je predvsem projekcija uspeS$nosti podjetja v primerjavi s pri¢akovanji, to je
primerjava ocene z glavnimi konkurenti v industriji ali sektorju (Protcko & Dornberger, 2014,
str. 227 -229). Po drugi strani pa objektivno merjenje rezultatov poslovne uspesnosti temelji na
posebnih kazalnikih finanéne uspeSnosti. Pogosto je tezko pridobiti posebne finanéne
kazalnike, ker sodijo na podro¢je poslovnih skrivnosti in je jasno, da se najbolj obcutljive
numeri¢ne ali finan¢ne rezultate skriva pred zunanjimi delezniki. Tudi posebne finanéne
kazalnike, ki so potrebni za posamezne kazalnike uinkovitosti poslovanja, je vcasih tezko
primerjati za ve¢ja in manjSa podjetja, podjetja, ki delujejo v razli¢nih panogah ali uporabljajo
razli¢ne ra¢unovodske standarde in podobno (Salyova idr. , 2015, str. 626-628).

Empiri¢no gledano si vodstvo posameznega podjetja prizadeva dolociti dva nacina poslovnega
uspeha: finan¢no in trzno uspesnost svojega podjetja. Kar zadeva trzni uspeh, je treba izhajati
iz osnovnih premis marketinga, torej pozicioniranja in na¢ina opredelitve marketinskih strategij
(Fernandes, Ferreira, Lobo & Raposo, 2020, str. 136-137). Ceprav v tem primeru ne ocenjujemo
neposredno marketinske strategije ali marketinskih lastnosti na splosno, je trzna uspe$nost
podjetja predstavljena s Stevilnimi kazalniki, kot so rast prodaje, zadovoljstvo strank, stopnja
zvestobe strank, velikost trznega deleza, mo¢ blagovne znamke, itd. Lahko se oceni tudi
sposobnost prilagajanja cenovni elastiénosti. Ceprav se uspe$nost na trgu pogosto obravnava
lo¢eno od tradicionalnih finan¢nih rezultatov ali kazalnikov, ni dvoma, da so vse marketinske
dejavnosti in njihovo izvajanje podvrzene nekak$ni metriki ali njihovi primerjavi s posebnimi
finanénimi rezultati, ki se kazejo skozi prodajne rezultate, ne glede na to, ali koli¢insko ali
finan¢no predstavitev prodajnih rezultatov, za katere so zagotovo najbolj zasluzni marketinski
ukrepi kot stimulansi za nakupne odlocitve potrosnikov.

Razmerje med marketinsko strategijo in uspe$nostjo poslovanja igra pomembno vlogo pri
analizi odnosa med marketingom in splo$no uspe$nostjo poslovanja (Fritz & Mundorf, 1994,
str. 66). Ugoden in pozitiven vpliv marketinske strategije na poslovanje podjetja je prepoznan
na podrocju razvoja in uvajanja novih ali spremenjenih izdelkov, trendov rasti na podrocju
prodaje in posledi¢no finan¢nih prodajnih rezultatov, doseganja donosnosti na celotni ravni
poslovanja ali vidne donosnosti nalozbe (ROI). Zato lahko re¢emo, da je marketinska usmeritev
klju¢na za doseganje organizacijske ucinkovitosti (Fernandes Sampaio, Hernandez Mogollon
& Ascensdo Gouveia Rodrigues, 2019, str. 136; Sin, Tse, Heung & Yim, 2005, str. 565). Ozadje
marketinske usmeritve temelji na strateSkem nacrtovanju marketinga. Mnogi vidiki
marketinikega naértovanja so povezani z dolgoronim naértovanjem. Ce upostevamo dejstvo,
da marketinska strategija kot strateski sestavni del celotnega poslovnega naértovanja vpliva na
uspesnost poslovanja, je jasno, da bi lahko bili Stevilni vidiki financne uspesSnosti povezani
ravno z marketingom. Tako je formalno stratesko nacrtovanje orodje, ki ga je mogoce uporabiti
za izboljSanje finan¢ne uspesnosti za Stevilne panoge in sektorje (Jayawarna & Dissanayake,
2019, str. 176).
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Tudi Maydeu-Olivares & Lado (2003, str. 290-291) sta z empiri¢nimi raziskavami ugotovila
pozitiven vpliv marketin§ke strategije na donosnost podjetja; rezultati drugih raziskav so
potrdili, da sta kakovost izdelkov in zadovoljstvo potrodnikov kazalnika poslovnega uspeha. Ce
obravnavamo rezultate raziskave Gudlaugssona in Schalka (2009, str. 13), je jasno, da lahko
marketinka strategija pozitivno vpliva na splo$no uéinkovitost poslovanja, in sicer z rastjo
prodaje, dobickonosnostjo, pa tudi z zadovoljstvom zaposlenih. Odgovorna in proaktivna
marketinSka strategija vpliva na razvoj in plasiranje novih izdelkov. Marketinska strategija je
predpogoj za konkuren¢nost trga malih in srednjih podjetij. Po mnenju Mahmouda (2011, str.
247) in Shehuja & Mahmooda (2015, str. 145) vi§ja raven marketinske strategije uveljavlja na
trgu konkurenénejsa mala in srednje velika podjetja. Poleg tega so lahko raziskave in razvoj kot
del sploSnega koncepta trzenjske strategije tudi predpogoj za poslovni uspeh. Zvesti in
zadovoljni zaposleni, ki svoje delo opravljajo predano in pozorno, pa tudi zadovoljni in zvesti
potro$niki (Khan & Ghouri, 2018, str. 30) so lahko napovedovalci uspesnosti podjetja,
predvsem pa njegovih finanénih kazalcev (Salyova et al. , 2015, str. 625). Po mnenju istih
avtorjev vpliva marketin§ka strategija na oblikovanje kazalnikov uspe$nosti nefinanénih
kazalnikov, kot so zadovoljstvo potro$nikov ali zvesti zaposleni, namesto na finan¢ne
kazalnike, kot so donosnost prodaje ali donosnost nalozbe.

Strate$ki marketing se obicajno izvaja v oddelkih za marketing znotraj organizacij. Vkljucuje
strokovnjake, ki oblikujejo posebne cilje za razvoj kohezivne in donosne marketinske strategije
za kateri koli segment poslovanja. Pomen strateSkega marketinga v organizaciji je pri
ocenjevanju trenutnega okolja, saj pomaga oceniti polozaj in uspeSnost organizacije (Liu &
Atuahene-Gima, 2018). Pomembno je vedeti, s katerimi viri organizacija razpolaga v
kateremkoli trenutku. Zbrani podatki pomagajo razumeti uspesnost organizacije v sploSnem
konkurenénem okolju. Organizaciji bo pomagal tudi pri nacrtovanju prihodnjih strateskih
marketinskih dejavnosti ali naértov. Dejansko je vloga strateSkega marketinga pomagati pri
vzpostavitvi jasnih marketinskih ciljev, to je strateSkega narta marketinga, s katerim se
realizirajo dosegljivi trzni cilji. Cilji morajo imeti doloc¢en ¢asovni okvir in biti merljivi. Poleg
tega je vloga strateSskega marketinga tudi poenostavitev razvoja novih izdelkov z ustvarjanjem
tistih izdelkov ali storitev, ki bodo podjetju omogocili konkuren¢no nastopanje na trgu
(Moisander, Narvianen & Valtonen, 2020). V zvezi s tem je mogoce trditi, da se marketinski
proces znotraj organizacije zacne z raziskavami trznega okolja, tako notranjega kot zunanjega.
Raziskujejo se organizacijske zmogljivosti in potenciali, analizira potros$niski trg ter obstojeci
trzni trendi (Zulfigar & Ahmad, 2021). Te informacije se nato uporabijo za ustvarjanje
optimalnih izdelkov in storitev za potrosnike.

Na splos$no se je ob upoStevanju marketinSke prakse zdelo, da je priSlo do premika v
razmiS$ljanju o marketingu kot funkciji bolj v smer skupka vrednot in procesov, v katerih pri
izvajanju dolocene dejavnosti sodelujejo vse poslovne funkcije organizacije. V zvezi s tem je
marketing v stiku z vsemi poslovnimi funkcijami v podjetju, zato je vloga funkcije marketinga
potencialno veliko $irSa, kot razkrivajo organizacijske strukture in algoritmi podjetja na prvi
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pogled. Tako je bil na ta nacin vsekakor izpostavljen velik vpliv marketinga na poslovanje in
delovanje vseh poslovnih funkcij, torej podjetij nasploh (Moorman & Rust, 1999, str. 189).

Tako je povsem jasno, da ima marketing velik pomen, hkrati pa tudi odgovornost, glede na
pripisovano sodelovanje pri organiziranju procesov, v katerih sodelujejo vse funkcije. Klju¢no
vprasanje, ki se pojavi, SO specifi¢ni prispevki same marketinske funkcije. Kar se je v zvezi s
tem v teoriji priznalo, se nanaSa na njegovo medfunkcionalno vlogo (Eckhardt et al., 2019, str.
17), lahko pa govorimo celo o pojavu medfunkcionalne razprSenosti marketin§ke funkcije
(Workman, Homburg & Gruner, 1998, str. 37). Res je, da so isti avtorji dvomili, da bi tako
prevladujoca vloga marketinga lahko privedla do njegovega izginotja, vendar se zdi, da
funkcionalna vloga marketinga pri delovanju organizacije nikoli ni bila moc¢nej$a in nujnejsa v
smislu usklajenega doseganja temeljnih organizacijskih ciljev (Gupta et al. al., 2020, str. 30-
33). Kljub tak$nim teoreticnim napovedim, pa tudi nenehnemu odporu drugih poslovnih
funkcij, je mogoce trditi, da je pomen marketinske funkcije skladna lastnost agilnih
konkurenénih organizacij, kjer je predpostavka takSne primerjalne znacilnosti predstavljena
ravno s sozitjem s trzno naravnanostjo (Takahashi, Bulgacov, Bitencourt & Kaynak, 2017, str.
212; Teece, 2014, str. 23). Ucinkovitost marketinske strategije pa je odvisna ravno od
prisotnosti in izvajanja jasno razvite in opredeljene marketinske funkcije (Varadarajan, 2020,
str. 85).

Marketinska funkcija deluje v okviru medfunkcionalne paradigme. Dejansko bistvo obsega in
na¢ina delovanja marketinske funkcije v okviru medfunkcionalne paradigme temelji na
kljuénem pomenu marketinske funkcije v podjetju, ker omogoca in olajSa povezavo med
zunanjim okoljem organizacije in vsemi kljuénimi poslovnimi procesi v podjetju, vkljuéno
seveda tudi z marketingom (Han & Zhang, 2020, str.7).

Prakti¢ni vidiki organizacijskega upravljanja se nanaSajo na temeljna vprasanja doseganja
optimalne ravni poslovne uspesnosti podjetja. Iste naloge veljajo za vlogo marketinske funkcije,
tj. kako dosec¢i funkcionalno in uspesno poslovno marketinsko organizacijo. Vprasanje, kako
strukturirati organizacijo za najvecjo uspesnost, je vir stalnih razprav v organizacijskih Studijah
in raziskavah marketinske strategije. Predpogoj za funkcionalno marketin§ko organizacijo so
marketin§ke kompetence in ves€ine strokovnjakov v organizaciji, ki vplivajo na povecano
ucinkovitost in sposobnost razvijanja specializiranih ves¢in (Cacciolatti & Lee, 2016, 5606).
Prav tako ne smemo spregledati moznosti nekaterih tveganj, povezanih z odsotnostjo ali
zmanjSano sposobnostjo usklajevanja med dolocenimi organizacijskimi funkcijami. Pretirana
specializacija ali funkcionalna kratkovidnost namre¢ predstavlja tveganje medfunkcionalnih
konfliktov, ki zmanjSujejo sposobnost podjetja za superiorno poslovanje (Negrut & Mihartescu,
2016, str. 122).

Izhajajoc iz predpostavke, da marketinska funkcija prispeva k uspehu podjetja na ravni celotne
organizacije, je kriticno vprasanje, kako naj bo marketinska funkcija oblikovana tako, da lahko
potem organizaciji prinese najvecjo vrednost. V sredis¢u tega koncepta je ideja, da je kljucni
prispevek marketinga povezava med potro$niki in razli¢nimi procesi v podjetju (Kumar idr.,
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2018, str. 152). Zato se pricakuje, da bo marketinska funkcija zagotovila znanje in spretnosti,
povezane z medfunkcionalno organizacijsko matriko. Zato je mozno vrednost marketinske
funkcije znotraj podjetja opredeliti kot stopnjo prispevka k uspehu podjetja v primerjavi z
drugimi funkcijami. Vrednost marketinske funkcije v primerjavi z drugimi funkcijami je bila
izbrana, da bi zagotovila skupen referencni okvir za podjetja za oceno njenega prispevka.
Seveda to ne izkljucuje drugih funkcij v smislu njihovega organizacijskega prispevka.

Glede na opredeljeni koncept marketinske strategije in ugotovljen pomen organizacijske vlioge
marketin§ke funkcije pri delovanju podjetja je mogoce ugotoviti, da je njena naloga
povezovanje s potroSniki, torej povezovanje potrosnikov z izdelki ali storitvami (Libai et al.,
2020, str. 50). Marketinska funkcija ima polno oblast nad odnosi s strankami, torej jo najlazje
razumemo kot funkcijo, ki upravlja odnose med organizacijo in potrosniki. Nacin razvoja
ucinkovite marketinSke funkcije bo ustrezal uspeSnosti odnosov s strankami in finanéni
uspesSnosti. Prav tako lahko izboljSa svoj organizacijski prispevek z razsiritvijo podrocja
uporabe zunaj tradicionalnega odnosa potros$nik-izdelek, vklju¢no z ve¢jim poudarkom na
zagotavljanju prodajnih storitev in finan¢ni odgovornosti. V to podrocje je treba vkljuciti tudi
marketinSko izobrazevanje (Rangaswamy et al., 2020, str. 79).

Taks$na organizacijska struktura, kjer ima marketinska funkcija osrednjo vlogo, vkljucuje
relativno veliko Stevilo zainteresiranih strani. Opredelitev narave in znacaja izvajanja trzne
funkcije namre¢ ni izkljucno v pristojnosti posameznih notranjih akterjev, ki sodelujejo pri
njenem predlaganju in oblikovanju, ampak se ta proces na nek nacin prenese na SirSo skupino
deleznikov (Lobschat idr., 2020, str. 880). V okviru trajnosti in druzbeno odgovornega vedenja
se od organizacij pricakuje, da bodo zagotavljale trajnostne vrednote ne le potroSnikom, temvec
tudi druzbi in skupnosti kot celoti (Singh & Misra, 2020, str. 5-6). To predstavlja premik v
marketinski paradigmi, ki je postala odgovorna in trajnostna, v sredis¢u delovanja ni le
organizacija, ampak je prevedena v §ir§o skupnost (Sin¢i¢ Corié idr., 2020, str. 180), kar
dejansko vodi v premislek o bistvu in klasi¢nem konceptu menjave, torej dobave vrednosti
(Covin & Wales, 2018, str. 14).

VpraSanje marketinske strategije v povezavi z organizacijsko ucinkovitostjo podjetja je
temeljni steber strukture agilnega in konkuren¢nega podjetja. Posledi¢no je mogoce domnevati,
da je s pomocjo teoreticnih temeljev, ki izhajajo iz pregleda ustrezne znanstvene literature,
mogoce modele pomena marketinske uc¢inkovitosti projicirati na organizacijsko u¢inkovitost.

3 Metoda

Cilj te razprave je poglobljeno razumevanje paradigme marketinske strategije v kontekstu
razumevanja marketinske funkcije kot klju¢nega organizacijskega vzvoda pri razvoju agilnih
in konkuren¢nih podjetij. V ta namen je bila izvedena kvalitativna raziskava in analizirani
sekundarni podatki iz domene marketinske naravnanosti skozi razvoj marketinske funkcije kot
glavnega napovedovalca organizacijske uspesnosti. Na osnovi ugotovitev so bile razvite
teoreti¢ni temelji preucevanega podrocja. Pri pripravi tega prispevka je bil uporabljen empiri¢ni
pristop, ugotovitve so izhajale iz predhodno izvedenih empiri¢nih raziskav. lzvedena je bila
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tudi odprta metodologija induktivnega raziskovanja in uporabljen je zgodovinski pregled. Da
bi bila kvalitativna analiza ¢im bolj verodostojna, smo uporabili triangulacijo, torej vkljucili
podatke iz razli¢nih virov. V zakljucku je razlozen pojav raziskovane domene, zato je bila
uporabljena razlagalna metoda. Za namene te raziskave so bili zbrani sekundarni podatki s
preiskovanjem ustreznih baz podatkov, ki vkljuCujejo znanstveno literaturo. Sluzili so za
analizo, primerjavo in sintezo raziskovane domene, katere rezultat je sistematizacija konceptov,
procesov in posameznih elementov marketinske naravnanosti ter njen vpliv na organizacijsko

ucinkovitost podjetja.

Pregled literature

Selekcija literature

Kategorizacija
Razvoj teorije

Slika 1. Nadrt raziskave

Za konceptualizacijo rezultatov raziskave je bil osnovno izhodis¢e za njihovo lazjo
interpretacijo prilagojen model trzne naravnanosti, ki zdruzuje na¢ela marketinske naravnanosti
(Jaworski & Kohli 1993, str. 55-65; Narver & Slater 1990, str 22-30; Mitchell, Wooliscroft &
Higham, 2010, str. 166) s celovitejsim pristopom, ki temelji na deleznikih in elementih
neposrednega vpliva na oblikovanje konstrukta marketinske strategije. Predstavljeni model
marketin§ke trZzenjske strategije nakazuje vzpostavitev splos$no sprejemljivih procesov za
upravljanje marketinga. Elementi trznih raziskav, upravljanja odnosov s strankami,
organizacijske strukture, konkurence, trgov in maksimiziranja dobicka skozi ucinkovito
upravljanje virov rezultirajo v konkuren¢ni marketinski funkciji, ki je v prvi vrsti odgovorna za
potrebe potroSnikov. TakSna paradigma ponuja potencial za doseganje vecje usklajenosti
dolgorocne poslovne izvedbe, ki se kaze kot organizacijska u¢inkovitost. Koncept marketinske
strategije ni uporaben izklju¢no le za podjetja, ¢eprav je namenjen predvsem uresni¢evanju
organizacijskih ciljev, lahko je koristen tudi pri doseganju splo$nih druzbenih ali okoljskih
ciljev, ki jih interpretiramo s konceptom trajnostnega razvoja (Slika 2).
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Raziskovanje trga

Organizacija

Marketinska
naravnanost

Organizacijska
ucinkovitost

Dobicek

Slika 2. Prilagojeni model marketinske naravnanosti
Vir: Narver & Slater(1990); Mitchell, Wooliscroft & Higham (2010).

Analiza se nanaSa na identifikacijo kategorij dejavnikov marketin§ke naravnanosti, katerih
upravljanje na koncu doseze organizacijsko u¢inkovitost podjetja. V skladu z velikim Stevilom
¢lankov, ki obravnavajo marketin§ko naravnanost, tj. njen vpliv na uéinkovitost podjetja, pa
tudi zaradi dinami¢nih sprememb v sektorju trZenja, se je ta raziskava osredotocila na analizo
omejenega Stevila razpolozljivih literarnih virov. Namen tega dela raziskave je bil natan¢no
preuciti vsak posamezen c¢lanek, da bi lahko predstavili povzete in jedrnate podatke o
posameznih vrstah vpliva marketinske naravnanosti na u¢inkovitost podjetja. Ve¢ina preuc¢enih
¢lankov dejansko tematizira ista ali podobna podroc¢ja delovanja marketinSke organizacije, ki
je pravzaprav odraz organizacijske kulture in se izvaja ter formalizira skozi razli¢ne vidike
poslovne politike. Vsem je skupno to, da podjetja, ki nacrtujejo in izvajajo ucinkovito
marketinSko naravnanost, ne glede na oc€iten uc¢inek na koncu pricakujejo ugoden gospodarski
rezultat na bliznji ali daljsi rok. Zato raziskujemo v tem ¢lanku glavne rezultate uresni¢evanja
in delovanja marketinske naravnanosti v smislu ugodnih gospodarskih izidov za podjetja. S
pregledom ¢lankov, ki empiricno obravnavajo konkreten u¢inek marketinske strategije na
posamezne segmente uspeSnosti poslovanja, se razvrstijo klju¢ne skupine pozitivnih u¢inkov
izvajanja marketinske strategije. Raziskava temelji na integrativnem pregledu (Whittemore &
Knafl, 1993, str. 548-552) obstojece znanstvene literature s podroc¢ja marketinske naravnanosti
in njenih pozitivnih uc¢inkov na poslovanje podjetja.

Osnova za integrativni del raziskave izhaja iz dejstva, da je ucinke marketinske naravnanosti
mogoce obravnavati kot rezultate organizacijskih dejavnosti, ki se odzivajo na potrebe trga in
se nanje odzivajo bolje kot konkurenca. Tako se ti rezultati kazejo kot konkurenc¢na prednost,
dobickonosnost (Na et al., 2019, str. 729), finan¢na ucinkovitost in dolgoro¢ni tehnoloski razvoj
podjetja (Tomaskova, 2007, str. 85). Na podlagi teh predpostavk je mogoce opredeliti
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najpomembnejSe dejavnike uspeha uresni¢evanja marketinSke naravnanosti podjetij na treh
podro¢jih: (1) ucinkovitost trga kot konéni rezultat politike marketinSke naravnanosti; (2)
inovativnost, tj. marketin§ka naravnanost kot celota pomembno vpliva na inovativnost podjetja;
in (3) konkuren¢na prednost se nanasa na dejavnike, ki podjetju omogocajo boljso ali cenejSo
proizvodnjo od konkurentov. Odgovorna je predvsem za zadovoljstvo potro$nikov, njihovo
zvestobo in stalno vlaganje v raziskave in razvoj.

Na podlagi preucene literature je predstavljen pregled klju¢nih dejavnikov pozitivnega ucinka
marketinske naravnanosti na organizacijski uspeh podjetja. Pri iskanju in izbiri ¢lankov so bile
uporabljene razli¢ne referen¢ne baze podatkov (WoS, ScienceDirect, Emerald, SpringerLink,
Google Schoolar), izbrani in zbrani pa so bili ustrezni ¢lanki, Ki so izpolnjevali merila za
njihovo vkljugitev v raziskavo. Clanki, objavljeni v zadnjih petih letih, so bili v celoti na voljo
v angleskem jeziku. Clanki so bili izbrani glede na klju¢ne besede, razvriene v tabelo 1.

Tabela 1. Iskane kljuénih besed v bazah podatkov

Kljuéne besede
Marketin$ka naravnanost
Marketin$ka inovativnost

Organizacijska ucinkovitost
Konkuren¢na prednost
Marketinska strategija
Strateski marketing

Po pregledu najdenih prispevkov in njihovih povzetkov, je 78 ¢lankov izpolnjevalo merila. Od
skupnega Stevila najdenih in izbranih naslovov je bilo 67 izkljucenih iz nadaljnjega izbirnega
postopka, ker je bilo ugotovljeno, da ne izpolnjujejo opredeljenih izbirnih meril. Ugotovljeno
je bilo namre¢, da je veliko naslovov starejSih od Sestih let, oziroma njihova vsebina ni jasno
ustrezala postavljenemu standardu za analizo, zato je bilo v postopek analize vkljucenih 11
¢lankov.

Analiza ¢lankov je pokazala, da lahko dejavnike pozitivnega ucinka trzne usmerjenosti na
organizacijsko uspesnost podjetij razdelimo v tri kljuéne skupine / kategorije, in sicer: (1) vpliv
na ucinkovitost trga, (2) inovativnost in (3) konkuren¢na prednost (Tabela 2).
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Tabela 2. Dejavniki pozitivnega vpliva marketinske naravnanosti na organizacijsko uspes$nost podjetja

Dejavniki Avtor(ji)

Trzna uéinkovitost Efrata et al., 2019
Nuryakin, 2018
Brownhilder, 2016

Inovativnost Ocampo Wilches et al., 2019
Prifti & Alimehmeti, 2017
Newman et al., 2016

Konkuren¢na prednost Pratono et al., 2019
Rokhman, 2019
Talaja et al., 2017
Najafi-Tavani et al., 2016

4 Rezultati

Integrativni pregled literature je pokazal, da vec¢ina raziskovanih avtorjev poudarja marketinsko

naravnanost kot klju¢ni napovedni konstrukt organizacijske uspeSnosti. Kot pa je znano iz

teoretine premise trzenjske naravnanosti, gre za vecplastni konstrukt, ki vkljucuje razli¢ne

integrativne dejavnike, vendar vsi delujejo z istim namenom in to je uresniCitev statusa

uspeSnega podjetja. Tabela 3 prikazuje povzete zakljucke rezultatov raziskave glede na tri

opredeljene kategorije dejavnikov.

Tabela 3. Pregled kljuénih ugotovitev o u¢inkih marketinske naravnanosti uspe$nih podjetij

Dejavniki Avtor(ji) Klju¢ne ugotovitve
Trzna Efrata et al., Marketinska naravnanost vpliva na trzno uspeSnost
ucinkovitost 2019 podjetja. Temelji na usmerjenosti v potrosnika. Povratne

informacije, ki jih prejmejo od potroSnikov, pomagajo

podjetju v boju proti konkurenci, kar omogoca visoko
marketin§ko naravnanost podjetja in na koncu pomembno

vpliva na njegovo ucinkovitost na trgu.

Nuryakin, 2018 Raziskava opozarja na pozitivne vidike, povezane z
naravnanostjo na potroSnika, pa tudi na razumevanje

dejanj  konkurentov.

razumevanju posebnosti

prispevajo Kk
ki se prilagajajo

znacCilnostim trga, zlasti z izkoriS¢anjem priloznosti s

strategijami marketin§ke naravnanosti v odnosu do

konkurentov. Ta koncept kaze pozitivno razmerje med

marketin§ko naravnanostjo

podjetja.

in poslovnim uspehom

11

»se nadaljuje«



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec /March 2022, leto / year 11, stevilka / number 1, str. / pp. 1-24.

»nadaljevanje«
Inovativnost  Ocampo Rezultati Studije kazejo, da ima marketinska naravnanost
Wilches et al., pozitivno vlogo pri izdelku s stalnim razvijanjem in
2019 uvajanjem inovacij. Ceprav se v tem primeru inovativni
izdelek favorizira kot konkuren¢na prednost, je treba
opozoriti, da se lahko kaze inovativnost v drugih oblikah
komunikacije s potro$niki, skozi promocijo, distribucijo
ali ponakupnih storitvah. To pomeni, da se morajo
podjetja osredotoCiti na zunanje okolje, saj jim to
omogoca predvidevanje potreb potroSnikov, analizo in
odzivanje na gibanja konkurentov, kar vodi v razvoj
konkuren¢nih izdelkov.
Prifti & Odziv na trg, torej dejavnike iz zunanjega okolja podjetja
Alimehmeti, kot sestavnega dela marketin§ke naravnanosti, se izkaze
2017 kot dober dejavnik inovativnosti in kon¢nega uspeha
podjetja.
Newman et al.,  Naravnanost na potrosnike in konkurenco sta pozitivno
2016 povezani z inovacijami. Podjetja bi si morala prizadevati

za razvoj marketinSke naravnanosti za podporo razvoju
inovacijskih strategij. Natancneje, podjetja, ki Zzelijo
razvijati inovacije, se morajo osredotoCiti na izgradnjo
moc¢ne naravnanosti na potros$nike in na konkurente. To
je mogoce doseci z uvedbo mehanizmov, ki potrosnikom
omogocajo dajanje povratne informacije o obstojec¢ih
izdelkih in storitvah, ali z vlaganjem v trZne raziskave.

Konkuren¢na
prednost

Pratono et al.,
2019

Osnova odnosa med marketingko naravnanostjo in
konkuren¢no prednostjo je model posrednega vpliva na
poslovno uspeSnost podjetja. Konkurencna prednost
posreduje odnos med marketin§ko naravnanostjo in
uspesnostjo poslovanja.

Rokhman, 2019

Ugotovljeno je bilo, da lahko marketin§ka naravnanost
posreduje pri doseganju konkurencne prednosti. Rezultati
kazejo, da je marketinSka naravnanost zelo uc¢inkovita pri
pridobivanju in ohranjanju konkurencne prednosti,
zacenSi z usmeritvijo v potroSnika z ugotavljanjem
njegovih potreb in Zelja.

Talajaet al.,
2017

Ta S$tudija je raziskovala posredne ucinke, na katerih
temelji razmerje med marketinsko naravnanostjo,
konkuren¢no prednostjo in uspeSnostjo poslovanja.
Konkurenéna prednost posreduje odnos med marketinsko
naravnanostjo in uspesnostjo poslovanja.

»se nadaljuje«
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»hadaljevanje«

Najafi-Tavani et Raziskava podpira stali¢e, da medorganizacijsko uéenje
al., 2016 krepi vpliv marketinske naravnanosti na konkurenc¢no
prednost podjetja kot pricakovani rezultat. Ce velja, da je
podjetje zelo trzno wusmerjeno, to vodi v vecje
medorganizacijsko ucenje, kar posledi¢no povecuje
njegovo konkurencno prednost. Medorganizacijsko
ucenje je kljuno za razlago odnosa med marketinsko
naravnanostjo in konkurenc¢no prednostjo podjetja.
Brownhilder, Marketin§ka naravnanost je pomembna sposobnost
2016 podjetja in jo je zato mogoce uporabiti kot vir
konkurencne prednosti. Pomemben pozitiven odnos z

naravnanostjo na potrosnika, konkuren¢no usmerjenostjo
in poslovnim uspehom kaze, da lahko podjetja, ki
razumejo pomanjkljivosti in prednosti svojih sedanjih in
potencialnih  konkurentov ter vrednostno verigo
potroS$nikov, nenehno ustvarjajo vrhunsko vrednost in
tako ustvarjajo konkurenc¢ni poloZaj koristi zase.

Ugotovljeno je bilo, da so klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na marketinSko naravnanost uspesnih
podjetij (1) ucinkovitost trga, (2) inovativnost in (3) konkuren¢na prednost. Koncept trzne
ucinkovitosti je ciljna kategorija, ki je neizogiben del vsakega vidika strateSkega upravljanja.
Eden od predpogojev za doseganje ucinkovitosti trga je organizacijska dinami¢na sposobnost.
Dinami¢na zmogljivost je sposobnost podjetja, da integrira, zgradi in ponovno konfigurira
notranje in zunanje kompetence za spopadanje s hitrimi spremembami v svojem okolju. Poleg
tega dinamicne sposobnosti odrazajo sposobnost organizacije, da pridobi obliko konkurenéne
prednosti. Marketinska naravnanost je neposredno odgovoren dejavnik dinamiéne sposobnosti
podjetja (Efrata idr., 2019, str. 399-402). Uspesno poslovanje dolo¢ajo marketinske priloznosti
in marketinski viri. Marketinske zmogljivosti so tesno povezane z dinami¢nimi sposobnostmi,
vecfunkcijskim usklajevanjem in razpoloZljivostjo specializacije, ki jo ustvarjajo podjetja.
Medtem se uspe$na izvedba odraza v obliki prodaje, zadovoljstva strank, zadrzevanja strank in
trznega deleza, ki ga oskrbuje podjetje itd. Marketin§ko naravnanost podjetja je v tem pogledu
mogoce razlagati kot rezultat organizacijskih operativnih dejavnosti, vkljuéno z doseganjem
ciljev podjetja tako notranjih kot zunanjih (Nuryakin, 2018, str. 8-11). Jasno je, da je vzorec za
tak$no ravnanje ravno marketin§ka naravnanost podjetja, zato je nesporno, da je neposredno

ey

Povezava med marketinSko naravnanostjo in inovativnostjo v okviru sploSne uspesnosti
podjetij je pozitivna. Za ohranitev konkuren¢nosti morajo imeti podjetja doloc¢eno koli¢ino
inovacij v povezavi s svojim sektorjem ali panogo, ki jih je mogoce doseci z razvojem ustrezne
marketin§ke naravnanosti. Spremljanje trga, torej dejavnikov iz zunanjega okolja podjetja kot
sestavnega dela marketinske naravnanosti, se izkaze za dobro determinanto inovativnosti in
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kon¢nega uspeha podjetja (Prifti & Alimehmeti, 2017, str. 7-9). Marketin$ka naravnanost ima
pozitiven vpliv na izdelek, skozi nenehen razvoj in uvajanje inovacij. Natanéneje, podjetja, ki
zelijo razvijati inovacije, se morajo osredotociti na izgradnjo moc¢ne naravnanosti na potrosnike
in konkurente. To je mogoce doseCi z uvedbo mehanizmov, ki potro$nikom omogocajo
povratno komuniciranje o obstojecih izdelkih in storitvah, ali z vlaganjem v trzne raziskave
(Newman et al., 2016, str. 75-78). Resda se predstavlja inovativen proizvod kot konkuren¢no
prednost, se pa da tak$no prednost doseci tudi z drugimi elementi marketin§kega spleta. To
pomeni, da se morajo podjetja osredotoc€iti na zunanje okolje, saj jim to omogoca predvidevanje
potreb potroSnikov, analizo in odzivanje na gibanje konkurentov, kar vodi v razvoj
konkurenénih izdelkov (Ocampo Wilches, Naranjo Valencia, & Jiménez Jiménez, 2019, str. 8)

MarketinSka strategija je pomembna sposobnost podjetja in jo je zato mogoce uporabiti kot vir
konkurenéne prednosti. Pomemben pozitiven odnos z naravnanostjo na potroSnika,
konkurenéno orientacijo in poslovnim uspehom kaze, da lahko podjetja, ki razumejo Sibkosti
in prednosti svojih sedanjih in potencialnih konkurentov ter vrednostne verige potros$nikov,
ustvarjajo nenehno vrhunsko vrednost in tako zase ustvarjajo konkurenc¢ni polozaj koristi
(Brownhilder, 2016, str. 131-133). Osnova odnosa med marketinsko naravnanostjo in
konkuren¢no prednostjo je model posrednega vpliva na poslovno uspeSnost podjetja.
Konkurenéna prednost posreduje razmerje med marketinSko naravnanostjo in uspesnostjo
poslovanja (Pratono, Darmasetiawan, Yudiarso & Jeong, 2019, str. 10-11; Rokhman, 2019, str.
492). Predpostavka vsakega uspeSnega podjetja, katerega izhodiSce temelji na doseganju
konkurenéne prednosti, izhaja v bistvu iz marketinSke naravnanosti in se na koncu realizacije
tega procesa prevede kot poslovni uspeh (Talaja, Mio¢evi¢, Alfirevi¢ & Pavici¢, 2017, str. 598).
Ce je podjetje zelo marketinsko usmerjeno, vodi to v veéje medorganizacijsko uéenje, kar
posledi¢no povecuje njegovo konkurencéno prednost. Medorganizacijsko ucenje je klju¢no za
razlago odnosa med marketin§ko naravnanostjo in konkuren¢no prednostjo podjetja (Najafi-
Tavani, Sharifi & Najafi-Tavani, 2016, str. 5061).
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ucinkovitost

Slika 3. Model marketinske strategije za agilna in konkuren¢na podjetja

Zato brez ustreznega menedzmenta ni marketinske strategije, le tako je torej mogoce doseci
organizacijsko ucinkovitost kot predpogoj za agilno konkuren¢no podjetje. Koristi in vrednote
uéinkovite organizacije za podjetje so finan¢ni in trzni dejavniki, hkrati pa se uresniCujejo
koristi za zaposlene ter druzbo in skupnost.

5 Diskusija

Marketinska strategija, ki izhaja iz organizacijske kulture in Ki se uresni¢uje z izvajanjem
poslovnih politik ima v svojem sredis¢u potrosnika, za katerega je izdelek zasnovan s
prilagajanjem marketinskih elementov, je strateSka marketinska strategija, ki jo izvaja
vodstvena struktura podjetja. Dosledna in sistemati¢na uporaba koncepta marketinske strategije
pozitivno vpliva na organizacijsko ucinkovitost, kar je posledica oblikovanja agilnega in
konkuren¢nega podjetja. Rezultati organizacijske ucinkovitosti se kazejo skozi ugodne
finan¢ne in trzne kazalnike ter ugodno vplivajo na notranjo organizacijsko u¢inkovitost in na
elemente trajnosti druzbe na splosno.
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Pregled obravnavanih teoreti¢nih osnov, ki je vkljuceval analizo relevantne literature, je
pokazal, da je za doseganje organizacijske ucinkovitosti, tj. agilnega konkurencnega podjetja,
glavni dejavnik, ki pogojuje takSne okolis¢ine, vprasanje predhodno razvitega koncepta
marketinske naravnanosti v podjetju. Sistem in obstoj marketinSke naravnanosti v podjetju sta
pogojena s predhodno razvito organizacijsko nadgradnjo. Organizacijska nadgradnja se nanasa
predvsem na razvoj in naravo organizacijske kulture v podjetju. Organizacijska korporativna
kultura opredeljuje ustrezno vedenje znotraj organizacije (Zhang et al., 2017, str. 629). Kultura
je sestavljena iz skupnih prepri¢an;j in vrednot, ki jih vzpostavijo vodstvo podjetja, kar na koncu
oblikuje dojemanje, vedenje in razumevanje zaposlenih. Organizacijska kultura postavlja
kontekst za vse, kar podjetje pocne. Ker se panoge in razmere bistveno razlikujejo, ni enotnega
vzorca kulture, ki bi ustrezal potrebam vseh organizacij, vendar marketing kot filozofija
opredeljuje korporacijsko organizacijsko kulturo, ki temelji na marketinskih nacelih, torej je
marketing izhodis¢e za poslovno politiko in zato strateSka zaveza (Mullakhmetov, Sadriev &
Akhmetshin, 2018). Mo¢na kultura je skupni imenovalec najuspesnejs$ih podjetij in obstaja
soglasje o prioritetah, pri cemer se te vrednote ne osredotocajo na posameznike, temve¢ na
organizacijo in njene cilje. Marketinska naravnanost, Ki temelji na predpostavki jasne
organizacijske kulture in poslovnih politik, je usmerjena k potroSniku, kar pomeni, da sta
filozofija in nacin poslovanja usmerjena v potrosnika (Murray et al., 2011, et al. 259-261).
Namen te poslovne strategije je zagotoviti pozitivno uporabnisko izku$njo pred prodajo in po
njej, da se spodbudi ponovni nakup / poraba, poveca zvestoba potroSnikov in izboljSa rast
poslovanja.

Poleg tega je v zvezi s potro$nikom pomembno razviti takSen izdelek, kot ga potro$niki is¢ejo.
V zvezi s tem je pomembno razumeti marketinsko kratkovidnost (Levitt, 1960). Stevilni
menedzerji ali vodstva podjetja, ki imajo kratkovidno osredoto¢enost na ponujanje svojih
izdelkov in storitev, namesto da bi videli »§iroko sliko«, nimajo vpogleda v to, kaj podjetje
po¢ne za svoje potroSnike. Organizacije vlagajo veliko Casa, energije in denarja v to, kar
trenutno pocnejo, tako da so pogosto slepe glede prihodnosti. Priporocilo za izogibanje tak$nim
situacijam pa je, da se nenehno osredoto¢amo na Zelje in potrebe potroSnikov, ne pa na lastne
izdelke in storitve, ki jih lahko zelo enostavno nadomestimo s konkuren¢nimi alternativami.

Naslednji zelo pomemben element marketinske naravnanosti, pa tudi prilagoditve ponudbe
potro$nikom, je natan¢na zacetna opredelitev, kdo je potrosnik in kaj v resnici potrebuje. V ta
namen se izvaja segmentacija trga. Uspeh podjetja zagotavlja ponudba pravega izdelka
pravemu potros$niku. Zato morajo podjetja svoje potroSnike poznati od znotraj. To je mogoce
doseci s postopkom segmentacije kot kljuénega orodja za preucevanje in segmentiranje vedenja
potro$nikov. Marketinska segmentacija je proces ustvarjanja skupin potroSnikov na podlagi
skupnih vzorcev vedenja in porabe. Potro$nike na splosno delimo po demografskih,
psihografskih, vedenjskih in geografskih lastnostih. Ti stirje dejavniki so dodatno razvrsceni v
podkategorije za optimizacijo marketinske strategije. V danaSnjem sodobnem svetu se je
marketing razvil v natancen proces, osredoto¢en na potro$nika.
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Doseganje potroSnikov s ciljno komunikacijo je ucinkovitejSa metoda kot vodenje sploSne
kampanje. Tako je mogoce oblikovati marketinSke strategije, ki so bolj natan¢ne in prilagojene
potrosnikom. Pravzaprav to omogoca boljSe pozicioniranje izdelka. Segmentacija potrosnikov,
ciljni marketing in pozicioniranje so veriga dogodkov, ki imajo za posledico dobro zaokroZzeno
marketinsko strategijo (Newman et al., 2016, str. 74). Marketinska segmentacija kategorizira
bazo potroSnikov glede na njihove interese. To pomaga marketinSkim organizacijam pri
usmerjanju potencialnih potro$nikov na njihove ustrezne izdelke, kar posledicno posredno
optimizira marketinske strategije. Marketinska naravnanost je torej k potro$niku usmerjenem
pristop oblikovanja izdelkov. Vkljuéuje trzno raziskovanje s poudarkom na segmentaciji
potro$nikov, katere cilj je ugotoviti, kaj potro$niki menijo da so njihove trenutne potrebe,
primarne tezave ali osebne preference v doloceni kategoriji izdelkov. I1zdel¢na naravnanost pa
je marketinski pristop, pri katerem se podjetje osredotoca na izdelek, zato se v kakovost in
optimalno delovanje izdelka vlozi najve¢ truda. Po drugi strani je marketinska naravnanost
poslovna kultura, ki se osredotoc¢a na zadovoljstvo potroSnikov.

MenedZzment na podro¢ju marketinske funkcije je odgovoren za izvajanje Stevilnih funkcij na
podro¢ju marketinga, kot so na¢rtovanje, organiziranje, usmerjanje, motiviranje, usklajevanje
in nadzor. Pomen marketinskega menedzmenta je kljuénega pomena pri izpolnjevanju nalog,
Ki so neposredno povezane z marketinsko funkcijo v podjetju, da se zmanjs$ajo operativni stroski
in poveca dobicek. Menedzment marketinga je danes ena najpomembnejsih funkcij podjetja,
saj je neposredno odgovoren za prepoznavanje nevralgi¢nih tock in opozarjanje nanje, kjer
izdelki in storitve ne izpolnjujejo potreb in pri¢akovanj potro$nikov, ter za zagon zivahnih
marketinSkih programov za zagotavljanje Zelenih uZitkov, ki jih potroSniki izrecno zahtevajo.
Narava in cilji marketin§kega menedzmenta v skladu s konceptom marketinske naravnanosti
podjetja so veliko bolj usmerjeni k potrosnikom, veliko manj pa k izdelkom in / ali podjetju
zaradi vecjih dolgoro¢nih koristi podjetja in s tem posredno lastnikov, delavcev ali posrednih
deleznikov (Jancenelle, Wei & Ang, 2020, str. 440). Uporaba marketin§kega menedzmenta
dejansko predstavlja dinami¢no sprejetje marketinskega koncepta v razli¢nih sektorjih podjetij
in panog. Koncept marketinga se zdaj ne uporablja le na podro¢ju marketinga izdelkov, ampak
ga sprejemajo tudi druga podrocja, kot so na primer storitveni sektor, neprofitne organizacije
ali vladne agencije. Tako se pravzaprav v segmentu menedzmenta marketinske funkcije
priznava odgovornost za izvajanje marketinske organizacije. Potrebno je, da so odgovorni
posamezniki in strokovnjaki ustrezno izobrazeni v duhu marketinga kot filozofije, saj le tako
lahko pri¢akujemo, da se bo marketinska naravnanost lahko integrirano in celostno izvajala v
podjetjih in organizacijah, ki izvajajo tudi marketinski koncept (Ozkaya et al., 2015, str. 313).

Ucinkovitost organizacije je odnos med organizacijskimi vlozki, v tem primeru gre za
marketin§ko naravnanost ali vse tiste dejavnike, ki nanjo vplivajo ali so napovedovalci njenega
oblikovanja, in poslovnimi rezultati, ki se kazejo skozi oprijemljiv finan¢ni ucinek, ali imajo
nekaksno trzno vrednost za podjetje (Ho et al., 2017, str. 159). Poleg tega vsak sistem
upravljanja uspesnosti zagotavlja doseganje splosSnih organizacijskih ciljev in ambicij, hkrati
pa jih usklajuje s cilji zaposlenih, tj. zagotavlja nedenarne vrednote zaposlenim in splo$ne
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druzbene cilje, razloZzene s promocijo okoljsko in druzbeno odgovornih izdelkov, praks in
vrednosti blagovne znamke (Gunarathne, 2015, str. 259-260).

6 Zakljucek

(1) Povzetek rezultatov

Marketinska strategija, ki izhaja iz organizacijske kulture in se uresnicuje z izvajanjem
poslovnih politik, ima v srediS¢u pozornosti potro$nika, za katerega je izdelek zasnovan s
prilagajanjem marketinskih elementov, je strateSka marketinSka usmeritev, ki jo izvaja
vodstvena struktura podjetja. Dosledna in sistemati¢na uporaba koncepta marketinske strategije
pozitivno vpliva na organizacijsko u€inkovitost, kar ima za posledico ustvarjanje agilnih in
konkuren¢nih podjetij. Rezultati organizacijske uc¢inkovitosti se kazejo skozi ugodne financne
in trzne kazalnike ter ugodno vplivajo na notranjo organizacijsko uc¢inkovitost in na elemente
trajnosti druzbe na splosno.

(2) Prispevek stroki oz. znanosti, t.j. univerzalni odli¢nosti,

Prispevek je opredelil model menedzmenta podjetja, ki temelji na marketinski naravnanosti,
osredotoCenost na izvajanje takSnih poslovnih modelov, ki temeljijo na marketinski
naravnanosti, pa ugodno vpliva na organizacijsko uc¢inkovitost in splosne poslovne rezultate
podjetja. Kon¢ni ucinki uresni¢evanja koncepta marketinske naravnanosti ne vplivajo ugodno
le na poslovni rezultat podjetja ali njegovo notranjo ucinkovitost, ampak lahko blagodejno
vplivajo tudi na SirSo skupnost s spodbujanjem elementov trajnosti v druzbi. Prispevek
predstavlja tudi model poslovne odli¢nosti in konkuren¢nosti na trgu, ki bi ga lahko enostavno
preizkusili in bi tako postal uporaben v poslovni praksi. Ker prispevek temelji le na analiticnem
pregledu obstojece relevantne literature, torej rezultatov nekaterih empiricnih raziskav in
teoretiCnih ocen raziskovane domene, priporo¢amo kot naslednji korak izvedbo kvantitativnih
raziskav, kjer bi predlagani model preizkusili s posameznimi spremenljivkami, ponujenimi v
tem teoreticnem modelu.

(3) Vpliv na menedzment, organizacijo in druzbo

Na temelju analize teorijskog podrucja, odnosno definiranja kljuénih prediktivnih elemenata
koncepta uspjesSne marketinske orijentacije poduzeca, kao 1 onih elemenata koji su temeljni dio
iste strukture, pristupili smo sintezi i modeliranju marketinske orijentacije. . za uspjesne tvrtke.
Istrazivanja su pokazala da se glavni preduvjeti za kreiranje takve marketinske strategije temelje
prvenstveno na potrosacu kao sredi$njoj figuri u cjelokupnom marketinSkom konceptu.

(4) Predloge nadaljnjega raziskovanja in

Hkrati je ta pristop mogoce uresniciti le, ¢e podjetja razvijejo organizacijsko kulturo, ki je
globoko zakoreninjena v marketinSki premisi, zato je logi¢no, da bodo vse poslovne politike in
strategije oblikovane v tem duhu (Situmorang, 2019, str. 166). Brez ustreznega menedzmenta
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ni marketinske naravnanosti, le tako je mogocCe dose¢i organizacijsko ucinkovitost kot
predpogoj za agilno konkurencno podjetje.

(5) Omejitve raziskave.

Na podlagi analize teoreti¢nega podrocja, torej opredelitve klju¢nih napovedovalnih elementov
koncepta uspesne marketinSke naravnanosti podjetij, pa tudi tistih elementov, ki so osnovni del
iste strukture, smo pristopili k sintetiziranju in modeliranju modela marketinske naravnanosti
za uspes$na podjetja. Raziskava je pokazala, da temeljijo glavni predpogoji za oblikovanje
takSne marketinske strategije predvsem na potroSniku kot osrednji figuri celotnega
marketin§kega koncepta. Poleg tega je treba raziskati potro$nika in njegove potrebe, torej je
potrebna segmentacija, saj je le na ta na¢in mogoce izvesti ustrezno optimalno pozicioniranje
izdelkov ali storitev. Koristi in vrednote uc¢inkovite organizacije S0 za podjetje finan¢ni in trzni
ucinki, hkrati pa se uresnicujejo koristi za zaposlene ter druzbo in skupnost.
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Abstract:
Significant Marketing Strategy in Achieving Enterprise Efficiency

Research question (RQ): What is the importance of strategic marketing orientation in achieving
organizational efficiency for agile competing companies?

Purpose: The purpose of this paper is to explore the importance of marketing strategy in achieving
the best possible company efficiency and to systematize some of the most important concepts of
marketing strategies in the reference scientific literature.

Method: Qualitative research was conducted, previously performed empirical research was used. It
is based on an open inductive research methodology; a historical overview was used. Secondary data
were collected by reviewing relevant scientific databases, coding and categorization were
performed, findings were the basis for analysis, comparison and synthesis of the researched domain,
which results in systematization of concepts, processes and individual elements of marketing
strategy and its impact on organizational efficiency organizations.

Results: The marketing strategy, which derives from the organizational culture and is implemented
through the implementation of business policies, focuses on the consumer, for whom the product is
designed by adapting marketing elements, is a strategic marketing direction implemented by the
company's management structure. Consistent and systematic application of the concept of marketing
strategy has a positive effect on organizational efficiency, which results in the creation of agile and
competitive companies. The results of organizational efficiency are reflected in favourable financial
and market indicators and have a favourable effect on internal organizational efficiency and on the
elements of sustainability of society in general.

Organization: An organizational management model is defined based on the premise of marketing
strategy and focuses on the implementation of such business models, which are based on the
internalization of marketing strategy and have a positive impact on organizational efficiency and
overall business results of the organization.

Society: The final effects of the implementation of the marketing strategy not only have a beneficial
effect on the business performance of the organization or its internal efficiency, but can also have a
beneficial effect on the wider community by promoting elements of sustainability in society.
Originality: A marketing strategy model for agile and competitive companies is proposed, which
enables the development of business excellence and efficiency.

Limitations / further research: The research is based on empirical findings of selected authors in
the field of marketing orientation and marketing strategies, empirical verification of the presented
theoretical model is recommended.

Keywords: marketing strategy, business policy, organizational culture, organizational efficiency,
agile competing companies.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali se kaze odli¢nost in spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti
V vzgoji in izobraZevanju?

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

Metoda: Uporaba kvalitativne metode, pregled strokovne in znanstvene literature, uporaba
raziskovalne metode z analiti¢nim raz¢lenjevanjem ter iz njih izlus¢ili bistvo in ugotovitve.
Rezultati: Rezultati so pokazali, da je med strokovnimi delavci potrebno sistemati¢no omogo¢iti
vedji pretok izmenjave dobrih izkuSenj. Merila so osnova za odgovor, kako bomo vedeli, da smo cilj
dosegli. Rezultati po FOSmetru so pokazali, da imajo organizacije dobro razvito inovativno in
ustvarjalno dejavnost. Prav tako je ocena gradnika lastnega podjetja zadovoljiva. Vsa preucena
strokovna literatura navaja poglavitne aktivnosti, ki so potrebne za nenechno izboljSevanje
ustvarjalnosti v organizacijah.

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

Druzba: Z raziskavo zelimo opozoriti, da je to podro¢je na katerem je potrebno v prihodnosti Se
veliko graditi. Da bi bila vzgoja in izobraZzevanje uspesnejsa, je potrebno spodbujati ustvarjalnost in
inovativnost med zaposlenimi in prepoznavati ustvarjalne potenciale.

Originalnost: Prispevek stroki je v izvirnosti raziskave literature in virov iz podro¢ja ustvarjalnosti
in inovativnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Odli¢nost in spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti v vzgoji
in izobrazevanju je Sirok pojem, ki ga je mozno $e SirSe raziskovati. Raziskava je preglednega
znacaja, dobro bi bilo narediti tudi kvantitativno raziskavo.

Kljuéne besede: vzgojitelj, ustvarjalnost, spodbujanje ustvarjalnosti, inovativnost, vzgojitelj, vloga
vzgojitelja, socialno okolje.
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1 Uvod

V javnem sektorju je mozno prepoznati in spodbujati tudi inovativnost, vendar je za ustvarjanje
inovacijskega okolja, povezovanje inovativnosti z managementom ter obvladovanje sprememb
potreben ¢as. Potrebno je vec truda in potrpezljivosti s strani vodilnih in zaposlenih ter njihovo
sodelovanje.

Pedagoske delavce sodobne druzbene razmere postavljajo pred nove poklicne izzive in se
pri¢akuje, da so kompetentni ter odgovorni profesionalci, ki so se pripravljeni nenehno ugiti.

Za napredek posameznika in druZbe je pomembna ustvarjalnost, pri ¢emer se pomembna vloga
pripisuje tudi vzgojno-izobrazevalnim institucijam. Uc¢itelji naj bi se zavedali svoje odgovorne
vloge pri prepoznavanju, negovanju in spodbujanju ustvarjalnosti slehernega otroka.

Ustvarjalnost se lahko naveze na razli¢na podrocja zivljenja in ustvarjalen je lahko vsakdo. Prav
predsolsko obdobje pa je tisto, v katerem je posameznik najbolj ustvarjalen.

Ustvarjalnost je osnovni pogoj za napredek posameznika in druZbe. Zato je potrebno prilagoditi

nacine razmiS$ljanja in reSevanja problemov, razvijati ustvarjalnost in ustvarjalno misljenje.
(Pecjak, 2006)

Vzgojitelji se zavedajo pomembnosti svoje vloge, temu primerno se vedejo v praksi ter stremijo
k prepoznavanju in spodbujanju ustvarjalnosti predSolskih otrok.

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

Cilj raziskave je na osnovi pregleda literature in dognanj opredeliti stanje ustvarjalnosti in
inovativnosti v obravhavanem javnem zavodu ter na podlagi ugotovitev podati smernice za
izboljSanje stanja.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Prizadevanje za dvig inovativnosti se seli iz gospodarstva tudi v javni sektor, saj se organizacije
dandanes soocajo s spremembami na vseh podro¢jih. Drzavljani od javnega sektorja
pri¢akujejo, da se bo znal prilagoditi spremembam, vendar moramo imeti v mislih, da ima javni
sektor, v konkretnem primeru javni zavod, vpeljan sistem delovanja, ki se zaradi svoje narave
tezje spreminja, ampak se. Pojma kot sta invencija (vsaka nova zamisel, ki kaj obeta) in
inovacija (razvita invencija do uporabe), sta v takem sistemu teZje sprejemljiva. Zaposleni pa
tudi vodstvo vidijo v invencijah in inovacijah nekaj, kar zahteva izumiteljski duh, ter kot tako
ne sodi v sistem javnega sektorja. Zato sta za njih lazje sprejemljiva izraza »sprememba ali
izboljsava«. (Nemec 2007, 203)

Pri¢akovanja druzbe do pedagoskih delavcev so zelo visoka. Pricakuje se, da bodo spodbujali
otroke in jim omogocali pridobivati kakovostno znanje, da bodo spodbujali ustvarjalnost ter z
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njihovim delom prispevali k druzbenemu napredku. Da bodo otrokom omogocali preseci
socialno danost oziroma primanjkljaje, da bodo upostevali njihove individualne razlike in
razvijali potenciale vsakega otroka. Pricakuje se, da bodo pedagoski delavci vse te naloge
opravljali ¢im bolj ucinkovito in hkrati, zaradi vse vecjih ekonomskih pristopov, tudi s ¢im
manj finan¢énimi sredstvi. Vendar se je potrebno zavedati, da brez vlaganja v stalni profesionalni
razvoj pedagoskih delavcev teh velikih pricakovanj druzbe do njih ne morejo izpolniti.
(Valenc¢i¢ Zuljan, Vogrinec, Coti¢, Fosnari¢ in Peklaj 2011, str. 11)

Pojem ustvarjalnosti opredeljuje ve¢ teorij, tako da je tezko zapisati eno samo definicijo
ustvarjalnosti. Kot glavni kriteriji ustvarjalnosti pa se omenjajo predvsem: izvirnost, koristnost,
proznost, gibljivost. NajstarejSe razlage so ustvarjalnost sicer pojmovale kot bozji dar. Podobne
razlage so veljale Se v Casu od 17. do 19. stoletja in tudi Se v 20. stoletju, ko je veljalo, da je vir
ustvarjalnosti Bog oziroma bogovi. V 20. stoletju so se zacele pojavljati Ze bolj utemeljene
teorije, kot npr. gestaltska, kognitivne, psihoanaliticne, humanisti¢ne in druge. (Pec¢jak 2006)

Razvijanje ustvarjalnosti se vse pogosteje pojavlja v razlicnih normativnih (npr. Zakon o
organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanju 2021, Zakon o vrtcih 2021, Zakon o
osnovni $oli 2001) in strateskih dokumentih (npr. Bela knjiga o vzgoji in izobrazevanju v
Republiki Sloveniji 2011). V omenjenih dokumentih se razvijanje ustvarjalnosti pojavlja kot
splosni cilj, ki ga je potrebno uresniciti pri celotni populaciji. Na ta nacin pojem ustvarjalnosti
izgublja klasicen pomen, ki bi bil rezerviran le za znanstvenike in umetnike, in postaja
pomembna ves¢ina v sodobni druzbi.

Zaznati pa je tudi premik v proudevanju in razumevanju ustvarjalnosti. Ce je v preteklosti
veljalo, da so ustvarjalni le redki posamezniki, danes prevladuje prepricanje, da smo ustvarjalni
vsi posamezniki, na razli¢nih podro¢jih, nekateri v domaci, drugi v poklicni sferi. (Marenti¢
Pozarnik 2000)

Za mnoge raziskovalce je ustvarjalnost bodisi sposobnost ustvarjanja novih izdelkov bodisi
zasnova edinstvenih in izvirnih idej ali stvari, ki so uporabne in primerne. Ustvarjalnost
vkljucuje opazovanje, videnje priloZnosti, prepoznavanje teZav, tveganje, napake, neuspehe,
razmi$ljanje, ponovno razmisljanje, preizkuSanje novih stvari, reSevanje problemov,
prepoznavanje procesa in produkta. (Torrance, 1977)

Za prepoznavanje in spodbujanje ustvarjalnosti sta tako v vrtcu kot na razli¢nih stopnjah Solanja
kljuéna vzgojitelj oz. ucitelj. V prvi vrsti otrokom predstavljata celostni osebni vzor oz.
identifikacijski model in avtoriteto. (Cotar Konrad in Kukanja Gabrijel&i¢, 2014)

V vrtcu sta spodbujanje ustvarjalnosti zelo pomembna vzgojiteljevo razumevanje ustvarjalnosti
ter njegova pripravljenost za spodbujanje in dopuscanje ustvarjalnosti. Dejstvo je, da ¢e naj
vzgojitelj vzbuja otrokovo ustvarjalnost, ne more delati po receptih, ampak je ustvarjalec
vzgojnega procesa. (Krofli¢, Gobec 1995)
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Na ucence vplivata s svojim odnosom, ravnanjem, stali$¢i, vrednotenjem in pri¢akovanji. S
kakovostjo odnosov, ki ju razvijeta z ucenci, lahko sledita ciljem vzgoje Kk strpnosti, toleranci
do drugacnega in medsebojnemu spostovanju. Ustvarjalen, Sirok, fleksibilen in iznajdljiv ucitelj
bo dosegal lastno samoaktualizacijo in omogocal transfer teh lastnosti tudi na uc¢ence. (Kroflic,
2001, str. 20-21)

Ce namre¢ med vzgojitelji prevladuje mnenje, da so ustvarjalni le redki posamezniki, bodo
ustvarjalnost spodbujali le pri njih. Nasprotno pa prepric¢anje, da je ustvarjalna vecina otrok in
da so ustvarjalni na razli¢nih podro¢jih, povecuje vlogo vzgojitelja in njegove odgovornosti za
identifikacijo in spodbujanje ustvarjalnosti pri slehernem otroku. (Diakidoy in Kanari 1999,
228)

Nezanemarljiva pa sta tudi vzgojiteljeva vloga ustvarjalnega vzora oz. identifikacijskega
modela in njegov pogled ali stalis¢e do ustvarjalnosti (ali Se da razvijati ali jo imajo le nekateri).
Na pomen vzgojiteljeve ustvarjalnosti spomni tudi JauSovec (1987, 4), ki pravi: »Menim, da je
prav uciteljeva in vzgojiteljeva ustvarjalnost tisto, kar najbolj koristi otroku, da tudi sam razvije
svoje ustvarjalne potenciale.«

Danes sodobni arhitekti v sodelovanju s pedagogi in drugimi zainteresiranimi za ustrezen Solski
prostor nacrtujejo Sole, »kjer naj bi sam prostor z razlicnimi spodbudami razvijal potenciale
razli¢nih inteligentnosti posameznih uéencev«. Sole naj bi imele tudi prostorske resitve, ki so
povezane z domiselnostjo in ustvarjalnostjo pri uporabi in naértovanju razliénih namenov
prostora. Koristni so fleksibilni prostori, prostori za umiritev in posedanje, za druzenje, gibanje,
pa tudi poslikave na stenah, geometrijski vzorci in liki v prostoru, razli¢ni naravni in reciklirani
materiali ter premi¢ni elementi, ustrezna akustika prostorov ipd. (Taylor 2009, str. 153)

Naloga vzgojitelja je, da oblikuje tako u¢no okolje, ki bo naklonjeno ustvarjalnosti, kar pomeni,
da mora biti to okolje pripravljeno sprejeti razlicnost, biti mora odprto in tolerantno, ne
uporablja rigidnih sankcij za neskodljive napake, (Cropley 2001, 150)

Druzbeno okolje je pomembno za razvoj ustvarjalnosti posameznika z dveh vidikov, in sicer,
ker lahko deluje kot motivator s tem, ko spodbuja posameznika k ustvarjanju, ali kot ponudnik,
Ki ustvarjalnemu posamezniku ponuja moznost izbire, da se kljub neustvarjalnim okoli§¢inam
sam odlo¢i ali bo Sel proti toku in razvijal svojo ustvarjalnost ali pa bo podlegel pritisku
neugodnega druzbenega okolja. V takSnem okolju se sicer lahko razvijajo posamezniki, vendar
je le-teh (v povprecju) izredno malo. (Cropley2001, 65)

Vzgojitelj mora zagotoviti otrokom taksno okolje, v katerem bodo lahko raziskovali,
eksperimentirali, ustvarjali, in jim na ta na¢in omogocati, da bodo lahko gradili svoje znanje.
(Kemple in Nissenberg 2000, 69)

S pomocjo raziskave zelimo potrditi tezo, da spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti, kot
eden izmed temeljnih gradnikov odli¢nosti EFQM, ustvarja vi$jo vrednost, ter boljse rezultate
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v organizacijah. Poznamo naslednjih osem temeljnih gradnikov modela odli¢nosti EFQM, ki
so (FOSmeter poslovne odli¢nosti, 2021):

dodajanje vrednosti za odjemalce,

ustvarjanje trajnostne prihodnosti,

razvijanje sposobnosti organizacije,
spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti,
vodenje z vizijo, navdihom in integriteto,
agilni menedzment,

doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih,
trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Temeljni gradnik modela odli¢nosti EFQM - Spodbujanje ustvarjalnosti in odli¢nosti
(FOSmeter poslovne odli¢nosti, 2021):

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

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

vzpostavijajo in obvladujejo ucne mreze in mreze za sodelovanje, da bi prepoznale
priloZnosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljsave

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

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

uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno razvrscanje ustvarjalnih
idej

preizkusajo in izboljsujejo najobetavnejse ideje in jim namenjajo sredstva za
uresnicitev v primernih casovnih okvirih Metoda

uresnicujejo ideje v casovnih okvirih, ki omogocajo maksimizirati doseZene prednosti.

3 Metoda

Na osnovi pridobljenih teoreti¢nih izhodi$¢ smo si zastavili raziskovalno vprasanje in temu
primerno izdelali model raziskave, ki je prikazan v sliki 1.
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ﬁ Izboljgevanje

Plan dela I:> Inoviranje
—
 —

& Ustvarjalnost

Slika 1. Model raziskave

Model raziskave prikazuje potek dela in moznosti, ki lahko bistveno pripomorejo k razvoju
otrok, hkrati pa, da si vzgojitelji in strasi zaupajo in timsko sodelujejo. Na zacetku vsakega
Solskega leta se izdela plan dela, katerega Zelimo skozi leto realizirati. Plan (letni delovni naért),
Vv njem so zastavljeni cilji in naloge, opredeljeni so programi, dejavnosti in projekti, kot tudi
organizacija in ustvarjanje pogojev za nemoteno celotno delo. Kako, oziroma na kaksen nacin
priti do realizacije nalog, je v veliki meri prepuséeno vzgojiteljem. V ta namen zgornji model
prikazuje, da moramo biti pri snovanju plana dela zelo ustvarjalni, inovativni in nenehno
izboljSevati plane preteklih let. V kolikor vse to upostevamo, bodo otroci v vrtcih veseli, na
podlagi tega ga bodo z veseljem obiskovali. Viden napredek na vseh podrocjih otrokovega
razvoja je dober pokazatelj pravilnega dela in pristopa vzgojiteljev. Upostevanje nenchnega
izboljSevanja dela z vkljuCenimi inovativnimi pristopi ter veliki meri ustvarjalnosti so starsi
nadvse zadovoljni in to moc¢no podpirajo, kar tudi izrazijo na mesecnih sestankih.

V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti —
preglednica ocen (tabela 3), 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).

Iskanje virov na temo ustvarjalnosti in inovativnosti je potekalo v knjiznici univerze v Mariboru
Google Scholar, ki ponuja dostop do znanstvene literature, digitalni knjiznici FOS, ter v google
ucenjaku. Pri iskanju virov smo uporabili klju¢ne besede. Uporabili smo literaturo domacih ter
tujih avtorjev in izdelali tabelo s seznamom avtorjev in njihovih strokovnih del.
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Tabela 1. Seznam uporabljene literature

Auvtor (letnica)

Naslov

Cropley, J. A. (2001).

Cotar Konrad, S., Kukanja-
Gabrijel¢ic, M. (2014)
Diakidoy, N. I. A., Kanari, E.
(1999).

Jausovec, N. (1987)

Kemple, Nissenberg. (2000).
Krofli¢, B., (2001).

Krofli¢, B., Gobec, D. (1995).
Marenti¢ Pozarnik, B. (2000).

Nemec, T. (2007).
Pegjak (2006).
Taylor, A. (2009).

Torrance, E. P. (1977).

Valenci¢ Zuljan, Vogrinec, Cotic,

Fosnari¢ in Peklaj (2011).

Creativity in education and learning: A guide for teachers and educators.
Spodbujanje vsehPomen ¢ustvene inteligentnosti v profesiconalnem
razvoju pedagoskega delavca.

Student teachers’ beliefs about creativity.

Spodbujanje otrokove ustvarjalnosti.

Nurturing creativity in early childhood education: Families are part of it.
Otrok v vrtcu.

Igra, gib, ustvarjanje, ucenje

Vzgojitelj in spodbujanje ustvarjalnosti pri predSolskih otrocih.
Spodbujanje inovativnosti zaposlenih v javnem zavodu.

Stalis¢a bodocih vzgojiteljic do ustvarjalnosti.

Linking Architecture and Education: Sustainable Design for Learning
Environments. Albuquerque

Crealivity in the Classroom: What Research Say to the Teacher.
Kolegionalno sodelovanje vzgojiteljev kot dejavnik profesionalnega
razvoja posameznika in celotne organizacije.

Uporabljeno literaturo, ki je predstavljena v tabeli 1, smo preudili in iz nje opravili teoreti¢no-

analiti¢ni pregled strokovne literature, znanstvenih razprav, raziskav in ¢lankov tako domacih

kot tujih strokovnjakov s podroc¢ja obravnavane teme.
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4 Rezultati razprava
4.1.  Raziskava gradnika odli¢nosti in spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti

Skozi §tudijo ¢lankov smo v tabeli 2. ugotovitve iz analizirane literature zbrali najpomembnejse
ugotovitve avtorjev pri razlagi ustvarjalnosti in inovativnosti, ter kaj je potrebo storiti, da
dosezemo EFQM odli¢nost v tem.

Tabela 2. Ugotovitve iz analizirane literature

Avtor Ugotovitve

Cropley, J. A. (2001). Prostor, ki oblikuje otrokove ustvarjalne potenciale.

Cotar Konrad, S., Kukanja-Gabrijel¢i¢, M. Kljuéna vzgojitelj oziroma uéitel;..

(2014)

Diakidoy, N. I. A., Kanari, E. (1999). Vzgojiteljeva vloga ustvarjalnega vzora.

JauSovec, N. (1987) Vzgojiteljeva ustvarjalnost najbolj koristi otroku.

Kemple, Nissenberg. (2000). Zagotoviti otrokom okolje, kjer bodo lahko raziskovali.

Krofli¢, B., (2001). Otrok v vrtcu.

Krofli¢, B., Gobec, D. (1995). Vzgojiteljevo razumevanje ustvarjalnosti.

Marenti¢ Pozarnik, B. (2000). Da smo ustvarjalni vsi posamezniki na razli¢nih podrogjih.

Nemec, T. (2007). Dvig inovativnosti se seli iz gospodarstva tudi v javni sektor.

Pecjak (2006). Pojem ustvarjalnosti opredeljuje ve¢ teorij.

Taylor, A. (2009). Ustrezen Solski prostor.

Torrance, E. P. (1977). Ustvarjalnost vkljuuje opazovanje, videnje priloznosti.

Valenci¢ Zuljan, Vogrinec, Coti¢, FoSnari¢ Pricakuje se, da bodo spodbujali otroke in jim omogocali

in Peklaj (2011). pridobivati kakovostno znanje, da bodo spodbujali
ustvarjalnost ter z njihovim delom prispevali k druzbenemu
napredku.

Za boljSo preglednost v tabeli 2. smo klju¢ne besede odebelili in sestavili glavne znacilnosti
avtorjev, ki smo jih v nadaljevanju tudi povzeli.

Pri pregledu literature smo ugotovili, da vsi avtorji dajejo velik pomen ustvarjalnosti in
inovativnosti. Nemec (2007) pravi, da beseda inovativnost ne sodi v javni sektor, zato sta za
njih lazje sprejemljiva izraza sprememba ali izboljSava.

Z uciteljevo ustvarjalnostjo se ukvarjajo mnoge discipline, (Pecjak 2006) pa kot glavni kriterij
ustvarjalnosti omenja predvsem izvirnost, koristnost, proznost, gibljivost.

Razumeti je treba, da bi morala biti vzgojiteljeva naloga spodbujanje vseh podrocij
ustvarjalnosti, vendar pa je, kot opozarja Marenti¢ Pozarnik (2000), v nasem vzgojno-
izobrazevalnem sistemu navadno tako, da se poudarja predvsem ustvarjalnost na umetniSkem
podro¢ju, druga podrocja pa so v primerjavi z umetnostjo manj zastopana.

Cotar Konrad in Kukanja Gabrijel¢i¢, (2014) pravita, da sta vzgojitelj in ugitelj kljuéna za
spodbujanje ustvarjalnosti.
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Pomembno je tudi, v koliksni meri je ucitelj pripravljen spodbujati in dopuscati ustvarjalnost.
Prav on je tisti, ki v najve¢ji meri uredi in strukturira neposredno okolje, izbira vsebine,
uporablja metode, torej je veliko stvari odvisnih od njega. (Krofli¢ in Gobec, 1995)

Ne gre zanemariti, da vzgojitelj otrokom predstavlja tudi vzor oziroma indentifikacijski model,
zato je pricakovati, da ustvarjalen, Sirok, fleksibilen in iznajdljiv vzgojitelj prenasa te lastnosti
tudi na otroke. (Krofli¢ 2001)

Kot izpostavljata Diakidoy in Kanari (1999), je ena izmed najpomembnejs$ih vzgojiteljevih
nalog prav spodbujanje ustvarjalnosti otrok. Prepoznavanje in spodbujanje ustvarjalnosti pa je
odvisno od posameznika in njegovega odnosa, stalisca do ustvarjalnosti.

Z materialnega vidika imamo v mislih predvsem stavbo, opremo in ostali material, ki naj
zagotavlja fleksibilnost in stimulativnost (Kemple in Nissenberg, 2000), pa tudi samo
organizacijo prostora. (Taylor, 2009)

Ustvarjalnost se mora roditi sama, nihce ne more spodbuditi ustvarjalnosti, ¢e se posameznik
ne odloci zanjo. Podobno kot, ki jo mora Se cesar opraviti sam, je tudi pri ustvarjalnosti »akter«
vsak sam. Kot pove beseda »akter«, ustvarjanje je »akcija«, za izpeljavo ideje se mora vsak
potruditi in premakniti.

Vzgoja in izobrazevanje spodbuja ustvarjalnost, ko spodbuja in dopusca nacine, na katere se
posamezniki vkljucujejo v skupno dogajanje, i§¢e mocna podrocja pri vsakem posamezniku,
gradi njegovo samospostovanje, $€iti njegovo integriteto, mu zaupa in daje odgovorno
so(vlogo) pri radovednem odkrivanju znanj in spretnosti, oblikuje okolje za njegovo aktivno
vkljucitev, ga postavlja pred izzive in nudi oporo za njegovo reSevanje. Pri tem pa mora
vzgojitelj delo oblikovati drugace, bolj ustvarjalno, si vzeti dovolj ¢asa, vloziti ogromno
energije. Ustvarjalni, vsaki¢ novi odzivi posameznikov so nagrada in navdih za nadaljnje
ustvarjalno delo.

Med strokovnimi delavci je potrebno sistematicno omogociti vecji pretok izmenjave dobrih
izkusenj. Merila so osnova za odgovor, kako bomo vedeli, da smo cilj dosegli. Podatki pa so
dejstva, ki o doloCeni stvari nekaj povedo. To je seveda najosnovnejSe dejstvo, ki pri
samoevalvaciji pomaga, da proces pripeljemo do cilja. V vricih se v samem procesu redko
sreCujemo s to metodo.

4.1 Analiza gradnika po FOSmetru poslovne odli¢nosti

Analiza gradnika spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti po FOSmetru poslovne odlo¢nosti.
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Tabela 3. Temeljni gradniki modela odli¢nosti EFQM

Z;p SPODBUJANJE USTVARJALNOSTI IN INOVATIVNOSTI P oL
1 Uvajajo nacine za vkljucevanje relevantnih deleznikov ter uporabljajo 3,78
njihovo skupno znanje pri ustvarjanju idej in inovacij.
L - . . . 3,83
2 Vzpostavljajo in obvladujejo uéne mreze in mreze za sodelovanje, da bi
prepoznale priloZnosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljSave.
3 Se zavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese, trzenje, 4,00
organizacijske strukture in poslovne modele.
4 Na podlagi razumevanja trga in priloznosti postavljajo jasne Cilje za 3,33
inoviranje, podprte z ustreznimi politikami in viri.
5  Uporabljajo strukturiran pristop za ustvarjanje in prednostno razvri¢anje 3,61
ustvarjalnih ide.
6  Preizkusajo in izbolj§ujejo najobetavnejse ideje in jim namenjajo sredstva 3,44
za uresnicitev v primernih ¢asovnih okvirih.
7  Uresnicujejo ideje v ¢asovnih okvirih, ki omogoc¢ajo maksimilizirati 3,22
dosezene prednosti.
povpredje 3,60

Ocene poslovnega leta 2021 na podro¢ju gradnika spodbujanja ustvarjalnosti in inovativnosti
nam prikazujejo, da smo na tem podrocju dobri. Povprec¢na ocena nam kaze 3,60.

Najvisje ocenjen podgradnik je 3 (Se zavedajo, da inoviranje lahko velja za izdelke, procese,
trZzenje, organizacijske strukture in poslovne modele) z oceno 4,00. To je dobro, saj vidimo
moznosti izboljSav na ve¢ podro¢jih, kar je spodbudno za organizacijo. Z moznostjo
1zboljSevanja na vecih podrocjih prineslo Se boljSe poslovne rezultate.

Visoko oceno ima tudi podgradnik 2 (Vzpostavljajo in obvladujejo uéne mreze in mreze za
sodelovanje, da bi prepoznale priloznosti za ustvarjalnost, inovacije in izboljsave) z oceno 3,83.
Kar prav tako pomeni, da inoviranje v organizaciji prepoznana kot ena izmed pomembnejSih
dejavnikov za moznost izboljSevanja tako produkta, procesa, kot samega zadovoljstva
zaposlenih.

Najnizje ocenjen je podgradnik 7 (Uresnicujejo ideje v Casovnih okvirih, ki omogocajo
maksimizirati dosezene prednosti) z oceno 3,22. Na tem podrocju bo potrebno izvesti dolocene
aktivnosti. Podrobno analizirati vzroke in sicer z razlicnimi analizami in metodami ( 5 X zakaj,
ribja kost ali 8 D). Zavedati se je potrebno, da z ¢im hitrejSo realizacijo inovativnih predlogov
lahko doprinesemo veliko v poslovanju.

5 Zakljucek

Clanek je sestavljen iz teoretiénega in empiri¢nega dela. V teoretiénem delu smo predstavili
citate iz knjig avtorjev na temo ustvarjalnosti in inovativnosti.

Iz uvodnega dela lahko povzamemo, da vzgojiteljski poklic zahteva od vzgojiteljev razli¢ne
kompetence, saj opravljajo raznovrstna dela in naloge. Zato ne smemo zaobiti ustvarjalnosti
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vzgojiteljev, ¢e vzgojitelji delujejo kot vzor ali identifikacijski model za otroke in z
vsakodnevno interakcijo z otroki lahko spodbujajo in razvijajo njihovo ustvarjalnost.

V drugem delu smo naredili pregled literature, zapise avtorjev na temo ustvarjalnosti in
inovativnosti. Pri analizi gradnika po FOSmetru poslovne odli¢nosti smo natanéno opisali
temeljni gradnik Ustvarjalnosti in inovativnosti. Raziskavo gradnika odli¢nosti smo opisali in
naredili povzetke ugotovitve iz analizirane literature.

Kako bodo zavodi izboljsevali kakovost svojega delovanja s pomocjo uporabe modela, bo
mogoce presojati Sele takrat, ko bodo delovali po njem in bodo njegovi rezultati vidni tudi v
rezultatih samega procesa vzgoje in izobrazevanja.

Menim, da se je ustvarjalnosti in inovativnosti potrebno lotiti postopoma in premisljeno.
Ustvariti inovativno kulturo in vzdu$je v organizaciji, ki so jo pripravljeni prevzeti vsi
zaposleni, ni lahko in je potrebno vloziti veliko truda, da organizacija postane inovativna,
uspesna in konkurencna.
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Abstract:
Excellence and the Promotion of Creativity and Innovation in Education

Research question (RV): Is excellence and promotion of creativity and innovation in education
demonstrated.

Purpose: To identify and analyze the assessment of the fundamental building block of the EFQM
model of excellence - creativity and innovation. Make suggestions for improvement based on the
findings.

Method: Using a qualitative method, reviewing professional and scientific literature, using a
research method with analytical analysis and extracting the essence and findings from them.
Results: The results showed that it is necessary to systematically enable a greater flow of exchange
of good experiences among professionals. Criteria are the basis for answering how we will know we
have achieved a goal. The results according to FOSmetr showed that organizations have a well-
developed innovative and creative activity. The assessment of the building block of one's own
company is also satisfactory. All the studied professional literature lists the main activities needed
to continuously improve creativity in organizations.

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

Society: With the research we want to point out that this is an area in which much needs to be built
in the future. In order for education to be more successful, it is necessary to encourage creativity and
innovation among employees and to identify creative potentials.

Originality: The contribution of the profession is in the originality of the research.

Limitations / further research: Excellence and the promotion of creativity and innovation in
education is a broad concept that can be explored even more widely. The research is transparent,
and it would be good to do quantitative research.

Keywords: educator, creativity, encouraging creativity, innovation, educator, role of educator,
social environment.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kaksen je pomen agilnosti v delovnem okolju ?

Namen: Namen je ugotoviti pomen agilnega menedzmenta ob uvedbi v delovanje organizacije.
Metoda: Clanek smo naredili na podlagi pregleda tuje in domade literature. Pregledali smo
strokovno literaturo na temo agilnosti in modela EFQM.

Rezultati: Ugotovili smo, da obstajajo razlike med agilnim menedZmentom in organizacijsko
kulturo v organizacijah, ki delujejo z agilnim pristopom poslovanja od tistih, ki ne . Za uspesne
vodje agilne organizacije je pomembna u¢inkovita komunikacijska in interakcijska spretnost, katera
je edinstvena za organizacijo. Pomembno je, da posamezniki v organizaciji sprejmejo skupno vizijo,
sodelujejo v kulturi zaupanja in vkljucevanja, medtem ko voditelji spodbujajo ustvarjalnost in
eksperimentiranje.

Organizacija: Raziskava bo prikazala, da organizacije z agilnim vodenjem dosegajo hitrej$e in
ucinkovitejSe prilagajanje spremembam v okolju.

Druzba: S povecanim agilnim pristopom dela v organizacijah s tem tudi ustvarjanje ustrezne
organizacijske kulture ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo vseh, ki so vkljuceni v proces (zaposleni,
stranke, dobavitelji,...) in posledi¢no na prilagajanje potrebam okolja.

Originalnost: V raziskovalnem delu je prikazana razlika med agilnimi in ne agilnimi oziroma
tradicionalnimi organizacijami. Pomembno je poudariti, da se spremembe v delovhem okolju
nenehno pojavljajo, da pa lahko z ustreznimi agilnimi pristopi obrnemo spremembo v prid
uspesnemu delovanju organizacije.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: V nadaljevanju bi bilo primerno prikazati raziskavo v dolo¢eni
organizaciji. Omejitev predstavlja tudi manjse $tevilo ¢lankov in literature izbranih za primerjavo.

Kljuéne besede: poslovna odli¢nost, model EFQM, agilni menedZzment, agilnost, agilna organizacija,
delovno okolje.
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1 Uvod

Ljudje z agilno miselnostjo so zavezani k nenehnemu ucenju in obdani z ljudmi, ki jim
pomagajo napredovati in postati vedno boljsi. Zaposleni v agilnih organizacijah so osredoto¢eni
na pridobivanje novih znanj in ves¢in, njihovi menedZzerji pa se trudijo izboljSati delovno
okolje, so bolj odprti do povratnih informacij svojih podrejenih in so jim tudi boljsi mentorji.
Ljudje z agilno miselnostjo verjamejo, da lahko svoje talente in sposobnosti z ucenjem,
vztrajnostjo in strastjo vedno razvijajo in nadgrajujejo.

Poslovno okolje zaznamujejo nepredvidljivost, negotovost, kompleksnost in nejasnost.
Menedzerji poskusajo z razlicnimi metodami in orodji nacrtovati in udejanjiti nacine delovanja,
ki bi zagotovili dolgorono uspesSnost njihovih podjetij v drugih organizacijah. Agilna
organizacija predstavlja koncept, ki prinasa del odgovora podjetjem in drugim organizacijam
na izzive sodobnega poslovnega okolja.

Z vecjo agilnostjo zdruzbe postanejo bolj inovativne, bolje znajo prepoznati spremembe v
okolju in potrebne spremembe znotraj zdruzbe, razvijajo prilagodljive resitve in se izogibajo
Kriznim situacijam. Vpeljava vrednot in nacel agilne organizacije pa omogoca tudi povecanje
ucinkovitosti. Zato agilnost povecuje tako poslovno uspesnost kot tudi lojalnost kupcev in
zavzetost zaposlenih. Vendar spremembe niso potrebne na vseh podro¢jih, in agilni na¢ini dela
niso primerni za vse. Prepoznati in vpeljati agilne pristope, kjer je to smiselno in koristno, ter
zagotoviti usklajeno delovanje zdruzbe kot celote predstavlja eno kljuénih zadolzitev
managerjev.

Zelja vsake sodobne organizacije je, da dosegajo in izboljsujejo svoje poslovne rezultate, na
vseh podroc¢jih delovanja, saj se zavedajo, da je ravnovesje med gospodarskim napredkom,
druzbeno odgovornostjo in varovanjem okolja vodilo v konkuren¢no prednost pred ostalimi.

2 Teoreti¢na izhodisca

Zaradi tezav, ki so se prikazale pri klasi¢ni metodi vodenja, so zaceli posamezniki premisljevati
o novih metodah. Tako imenovane »lahke« metode so bile prednice agilne metode (Verbinc,
1997).

Ideja o agilnem razvoju informacijskih reSitev in storitev je vse prej kot nova. V kombinaciji s
spremenjenimi poslovnimi razmerami, ko vitkost in visoka odzivnost razvojnih ekip ve¢ ne
predstavlja le konkurenc¢ne prednosti, temve¢ nujo za obstanek na trgu, so agilne metode
razvoja postale ustaljena praksa. Vendar agilnost v praksi pomeni prav tako strogo urejen nabor
pravil in metod, ki z uporabo inZenirskih pristopov vodi do delujocih, kakovostnih, dobro
dokumentiranih informacijskih reSitev in storitev. Agilni pristopi niso ¢arobna palicica, ki je
sposobna sama po sebi nasloviti §tevilne izzive znotraj razvojnega cikla, temve¢ so zgol]
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pomemben pripomocek pri minimiziranju tveganj, povezanih z obsegom, ceno in kakovostjo
kon¢nih informacijskih resitev in storitev (Pavli¢, & Brezocnik, 2017, str. 79).

Raziskava (CorboHub, 2019, str. 2-8), ki smo jo preverili, je pokazala, da anketirani ¢utijo
prisotnost agilne kulture v organizacijah, kjer delajo, vendar, da vecina organizacij v Sloveniji
Se zdale¢ ne zivi in diha agilne kulture. Bistvo agilnosti ni v tem, da delo v takem okolju ni
nikoli monotono in dolgoc¢asno, da se poslovni modeli lahko hitro spreminjajo (kar za nobeno
podjetje ne drzi) ter da podjetje nikoli ne zapade v rutino. Bistvo je v ljudeh — da se znajo hitro
obrniti v zacetnem bolj turbulentnem obdobju, da imajo dovolj znanj in da jim lahko pri
dodeljevanju nalog zaupamo.

Vodenje je eno od najbolj opazovanih in hkrati najmanj razumljenih fenomenov. Ce pogledamo
v preteklost, se je s tem pojmom ukvarjalo precej mislecev, pisateljev, raziskovalcev in
zgodovinarjev, vendar se znanstveno raziskovanje vodenja pojavi Sele v 20, stoletju. V vecini
raziskav, ki se osredotocajo na vodenje, preucevanje politicne vodje, duhovne vodje, direktorje
organizacij in trenerjev uspesnih posameznikov ali skupin (Babnik, 2012).

Na trgu lahko pridobimo veliko informacij o trajnostnem doseganju izvrstnih rezultatov.
Organizacije imajo v pomo¢ mnogo razli¢nih modelov, standardov, orodij s katerimi si lahko
pomagajo do trajnih izvrstnih rezultatov. Vsekakor morajo biti organizacije zrele na vseh
nivojih, za dosego odli¢nosti ( Medic, 2021, str. 71).

Stirje dejavniki so $e posebej pomembni za doseganje agilnosti. Najprej je pomembna agilna
miselnost. To je Zelja po ucenju in pripravljenost na spremembe. VkljuCuje zanimanje in
odpiranje novih priloznosti in novih nacinov za izboljSanje. To je osebna kakovost, ki
zaposlenim pomaga sprejeti spremembe, izrabiti priloZnosti in se bolje prilagajati novim
okolis¢inam in situacijam. Nadalje je nujno poslanstvo, ki mora poudarjati, da je prilagodljivost
kljuéna na vseh ravneh. Ko se dolo¢ijo jasni in dokon¢ni cilji, se lahko razvijejo novi postopki
in prakse ter dodelijo sredstva za doseganje cilja (Sekula & Rupercic, str. 54).

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

V agilnih organizacijah so pomembne §tiri vrednote (Kroll, 2017):
e Interakcija med zaposlenimi ter upoStevanje vsakega posameznika so bolj
pomembni od standardnih postopkov in orodij.
e Oblikovanje kon¢nega izdelka je pomembnejSe od obsezne dokumentacije.
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e Spodbujanje ve¢jega sodelovanja s strankami je pomembnejSe od sklicevanja na
pogajanja o pogodbah.
e Odprtost do sprememb je pomembnejsa kot prvotni nacrt projekta.

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

Slovar tujk (SSKJ) opredeli pojem agilen kot delaven, marljiv, prizadeven, spreten, gibéen,
zivahen. Vendar ne govori o spretnem in prizadevnem projektnem pristopu, zato je smiselno
uporabljati pojma agilno in agilnost. (Gajsek & Kovac, 2019, str. 3).

Model EFQM je prakti¢no orodje, ki organizacijam pomaga vzpostaviti sistem z merjenjem,
kako dale¢ smo na poti k odli¢nosti, pomaga razumeti, kje so vrzeli in nakazuje reSitve.
Temeljna nacela, ki jih model podpira: osredotocenost na odjemalca, usmerjenost v rezultate,
voditeljstvo in stanovitnost namena, upravljanje na podlagi procesov in dejstev, razvoj in
vkljucevanje zaposlenih, stalno ucenje, inoviranje in izboljSevanje, razvijanje partnerstva in
druzbena odgovornost ( Kern Pipan & Leon, 2020,str. 67)

Z vecjo agilnostjo zdruzbe postanejo bolj inovativne, bolje znajo prepoznati spremembe v
okolju in potrebne spremembe znotraj zdruzbe, razvijajo prilagodljive resitve in se izogibajo
kriznim situacijam. Vpeljava vrednot in nacel agilne organizacije pa omogoca tudi povecanje
ucinkovitosti. Zato agilnost povecuje tako poslovno uspesnost kot tudi lojalnost kupcev in
zavzetost zaposlenih. Vendar spremembe niso potrebne na vseh podro¢jih, in agilni nacini dela
niso primerni za vse. Prepoznati in vpeljati agilne pristope, kjer je to smiselno in koristno, ter
zagotoviti usklajeno delovanje zdruzbe kot celote predstavlja eno kljuénih zadolzitev
managerjev (Sprajc & Podbregar, 2019, str. 5).

Wysocki (2009) opredeljuje dva agilna modela Zivljenjskega cikla projekta - ponavljajo¢ (angl.
iterative) in prilagodljiv (angl. adaptive). Ponavljajo¢ model se uporablja tam, kjer je veliko
reSitev znanih. Prilagodljiv model pa je primeren za projekte, kjer je na zacetku manj znanih
resitev in tudi manj dogovorjenega.

Stirje dejavniki so $e posebej pomembni za doseganje agilnosti. Najprej je pomembna agilna
miselnost. To je Zelja po ucenju in pripravljenost na spremembe. VkljuCuje zanimanje in
odpiranje novih priloZnosti in novih nacinov za izboljSanje. To je osebna kakovost, ki
zaposlenim pomaga sprejeti spremembe, izrabiti priloznosti in se bolje prilagajati novim
okolis¢inam in situacijam. Nadalje je nujno poslanstvo, ki mora poudarjati, da je prilagodljivost
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kljucna na vseh ravneh. Ko se dolocijo jasni in dokon¢ni cilji, se lahko razvijejo novi postopki
in prakse ter dodelijo sredstva za doseganje cilja (Sekula & Ruper¢ic, str. 54).

Predvidevamo, da bo novo desetletje prineslo dokon¢no uveljavitev agilnega pristopa izvedbe
projektov, a ta ne bo izpodrinil tradicionalnega, ampak ga bo nadgradil z dolo¢enimi metodami,
ki so se v tern desetletju izkazale kot zelo koristne. Vsekakor pa lahko pricakujemo vecje
»agilne« spremembe na podrocju strateskega managementa in managementa portfelja projektov
(Stare, 2020).

Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo (2012, str. 4) je navedlo, da obstaja 8 temeljnih
nacel po EFQM:

e Dodajanje vrednosti za odjemalce: Odli¢ne organizacije dosledno dodajajo
vrednost za odjemalce z razumevanjem, predvidevanjem in izpolnjevanjem potreb
in pricakovanj ter izkoris¢enjem priloznosti.

e Ustvarjanje trajnostne prihodnosti: Odli¢ne organizacije z izbolj$evanjem
uspesnosti svojega delovanja pozitivno vplivajo na svet okoli sebe, s tem pa tudi na
gospodarske, okoljske in druzbene razmere v skupnostih, s katerimi so v stiku.

e Razvijanje sposobnosti organizacije: Odli¢ne organizacije razvijajo svoje
sposobnosti z uspesnim managementom sprememb znotraj in zunaj svojih meja.

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti: Odli¢ne organizacije ustvarjajo vi§jo
vrednost in raven uspesnosti svojega delovanja s stalnim izboljSevanjem in
sistemati¢nim inoviranjem, tako da izkoristijo ustvarjalnost svojih deleznikov.

e Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto: Odli¢ne organizacije imajo voditelje, ki
oblikujejo in udejanjajo prihodnost ter so zgled vrednot in eti¢nih nacel organizacije.

e Agilni menedZment: Odli¢ne organizacije so splo$no priznane zaradi svoje
sposobnosti prepoznavanja ter uspesnega in u¢inkovitega odzivanja na priloZznosti in
nevarnosti.

e Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih: Odli¢ne organizacije cenijo svoje
zaposlene ter ustvarjajo kulturo pooblaSc¢anja za doseganje ciljev organizacije in
osebnih ciljev zaposlenih.

e Trajno doseganje izvrstnih rezultatov: Odli¢ne organizacije dosegajo na svojem
podrocju delovanja trajno izvrstne rezultate, ki izpolnjujejo tako kratkorocne kot
dolgoroc¢ne potrebe vseh njihovih deleznikov.

Slika spodaj (slika 1) prikazuje osem temeljnih nacel odli¢nosti po EFQM, ki so opisani zgoraj.
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Dodajanje vrednosti za odjemalce

Trajno ohranjanje izjemnih

rezultatov Ustvarjanje trajnostne

prihodnosti

Doseganje uspehov z

nadarjenostjo zaposlenih Razvijanje sposobnosti

organizacije

Agilni management Izkori$¢anje ustvarjalnosti

In Inovativnosti

Management z vizijo,
navdihom in integriteto

Slika 1.Temeljna nacela odli¢nosti po EFQM (Povzeto iz »Ministrstvo za gospodarski razvoj in
tehnologijo« Spirit, podjetniski portal,2012, str. 4)

Agilni menedzment kot ga opredeljuje Model EFQM (FOSmeter poslovne odli¢nosti, 2020)
govori, da so odli¢ne organizacije splo$no priznane zaradi svoje sposobnosti prepoznavanja ter
uspesnega in u¢inkovitega odzivanja na priloznosti in nevarnosti:

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

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

e razvijajo smiselno kombinacijo kazalnikov uspesnosti delovanja procesov in z njimi
povezanih koncnih rezultatov, ki omogocajo pregled ucinkovitosti in uspesnosti
kljucnih procesov ter njihovega prispevka k strateskim ciljem,

e uporabljajo podatke o trenutni uspesnosti delovanja in sposobnostih svojih
procesov, pa tudi ustrezne primerjave z dosezki najboljsih za spodbujanje
ustvarjalnosti, inovativnosti in izboljsav,

e uspesno obvladujejo spremembe s strukturiranim vodenjem projektov in ciljno
usmerjenim izboljsevanjem procesov,

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

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

Pri iskanju literature smo uporabili kljuéne besede in poiskali sorodne knjige, ¢lanke,
magistrska dela, doktorske disertacije, monografije, diplomska dela in ostalo primerno
literaturo. Pri raziskavi smo se omejili na literaturo objavljeno v zadnjih desetih letih in to
uporabili kot kriterij. V veliko pomo¢ so nam bili ¢lanki revije univerzalne odli¢nosti. Z
iskanjem po kljuénih besedah smo poiskali literature ter ¢lanke. Clanke smo iskali na Google
Ucenjak, Clanke, magistrske naloge ter ostalo primerno literaturo. V pomo¢ nam je bilo tudi
gradivo pridobljeno v reviji Univerzalne odli¢nosti.

Model raziskave prikazuje dejavnike, ki so pomembni za doseganje agilnosti. Dejavniki so

prikazani v sliki 2.
T

«
ZAGOTAVLJANE:
TALENTOVY

-

POSLANSTVOY

PROJEKTY q IZDELEKY
AGILNA-
MISELNOSTY

NOVE- DELOVNE-
PRAKSE"

Slika 2. Model raziskave

Stirje dejavniki so $e posebej pomembni za doseganje agilnosti. Najprej je pomembna agilna
miselnost. To je Zelja po ucenju in pripravljenost na spremembe. Vkljucuje zanimanje in
odpiranje novih priloznosti in novih nainov za izboljSanje. To je osebna kakovost, Ki
zaposlenim pomaga sprejeti spremembe, izrabiti priloZnosti in se bolje prilagajati novim
okoli§¢inam in situacijam. Nadalje je nujno poslanstvo, ki mora poudarjati, da je prilagodljivost
klju¢na na vseh ravneh. Ko se dolo¢ijo jasni in dokon¢ni cilji, se lahko razvijejo novi postopki
in prakse ter dodelijo sredstva za doseganje cilja. Pomembne so tudi nove delovne prakse.
Agilno delo vkljucuje sposobnost hitrega uresni¢evanja prednostnih nalog in ukrepov ter
spreminjanje delovnih praks. Gre za krepitev ljudi, prepre¢evanje ovir, spoStovanje razli¢nih
idej, spodbujanje napak in tolmacenje potreb strank. Zadnji pomemben element je zagotavljanje
talentov. Agilnost krepi pomen privabljanja, razvijanja, ohranjanja in spodbujanja pravih
zaposlenih.

To lahko vkljucuje preoblikovanje razlicnih vidikov, kot so druga¢ni opisi delovnih mest, nacini
zaposlovanja, nagrade in novi procesi upravljanja uspesnosti (Hemsleyfraser, 2015).

43



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec /March 2022, leto / year 11, stevilka / number 1, str. / pp. 37-51.

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

Z iskanjem po klju¢nih besedah smo poiskali literature ter ¢lanke. Najbolj pogoste klju¢ne
besede po katerih smo izvedli poizvedovanje skozi brskalnik Google ucenjak, dLib, so
navedene v tabeli 1.

Tabela 1. Pomembne kljuéne besede

Kljucne besede za iskanje literature

Slovenske besede Angleske besede
agilna organizacija, agile organisation,
agilnimenedZment, agile management,
agilno vodenje agile guidance
agilnost, Agility

working environment
the EFQM model,

business excellence,

delovno okolje
model EFQM,

poslovna odli¢nost,

. . - . . research+ agile organization+ agile
raziskave+ agilna organizacija+ agilno vodenje

management

Vso uporabljeno literaturo, ki je predstavljena v tabeli 2, smo preudili in iz nje izlus¢ili bistvene
ugotovitve na temo agilni menedZzment posameznih avtorjev, strokovnih del in so navedeni v
teoreti¢nih izhodiscih.

Tabela 2. Seznam literature

Avtor Naslov

Cappelli & Tavis, (2018 ) HR postane agilen

Sprajc&Podbregar, (2019 ) Agilna organizacija: Vidiki izgorelosti v sodobni
Organizaciji

Stare (2020) Agilnost na treh ravneh: zdruzba, projekti in sodelavci

Kos, (2020) Scrum in agilne metode managementa.

Kroll, (2017) Agilne organizacije: pristop za uspes$no pot k vecji
agilnosti v vsakodnevnem poslovanju

Babnik, 2012) Stili vodenja in njihov vpliv na organizacijsko klimo

Hemsleyfraser (2015) Agilno vodstvo
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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).

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika agilni menedZment

V tabeli 3 so zbrane klju¢ne ugotovitve, ki jih navajajo razli¢ni avtorji, ko opisujejo agilni
menedZment.

Tabela 3. Kljuéne ugotovitve

Avtor, letnica Klju¢ne ugotovitve

Cappelli & Tavis, (2018)  Agilnost predstavlja spremembo v miselnosti, ki organizaciji omogoca, da se hitreje
odzove na zunanje spremembe, hkrati pa spodbuja odpornost, odzivnost in ucenje od
znotraj.

Sprajc&Podbregar, (2019) Spremembe niso potrebne na vseh podrogjih in agilni nacini dela niso primerni za vse.

Prepoznati in vpeljati agilne pristope, kjer je to smiselno in koristno, ter zagotoviti usklajeno

delovanje zdruzbe kot celote predstavlja eno klju¢nih zadolZitev managerjev .

Agilnost povecuje tako poslovno uspesnost kot tudi lojalnost kupcev in zavzetost
zaposlenih.

Stare, (2020)

Kos, (2020)

Kroll, (2017)

Babnik, (2017)

Hemsleyfraser, (2015)

Vsekakor pa lahko pricakujemo vecje »agilne« spremembe na podrocju strateSkega
managementa in managementa portfelja projektov.

Zaposleni v agilnih organizacijah so osredotoceni na pridobivanje novih znanj in ve$€in,
njihovi managerji pa se trudijo izboljsati delovno okolje, so bolj odprti do povratnih
informacij svojih podrejenih in so jim tudi bolj§i mentorji.

V agilnih organizacijah so pomembne $tiri vrednote: interakcija med zaposlenimi ter
upostevanje vsakega posameznika, oblikovanje konénega izdelka, spodbujanje vecjega
sodelovanja s strankami, odprtost do sprememb.

Vodenje je eno od najbolj opazovanih in hkrati najmanj razumljenih fenomenov.

Stirje dejavniki so 3¢ posebej pomembni za doseganje agilnosti: agilna miselnost,
poslanstvo, nove delovne prakse, zagotavljanje talentov.

Za boljSo preglednost, ugotovitve in analiziranje literature, smo klju¢ne besede v ugotovitvah
odebelili v tableti 3. 1z njih smo sestavili glavne znacilnosti posameznih avtorje, katere smo v
nadaljevanju tudi povzeli.

Pri pregledu literature smo ugotovili, da vsi avtorji dajejo velik pomen agilnosti in agilnemu
menedzmentu. Cappelli & Tavis (2018) navajata, da agilnost predstavlja spremembo v
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miselnosti, ki organizaciji omogoca, da se hitreje odzove na zunanje spremembe, hkrati pa
spodbuja odpornost, odzivnost in u¢enje od znotraj. Sprajc&Podbregar (2019) ugotavljata,
da spremembe niso potrebne na vseh podro¢jih in agilni nacini dela niso primerni za vse. Kos,
(2020) izpostavlja, da so zaposleni v agilnih organizacijah osredoto¢eni na pridobivanje novih
znanj in ves¢in, njihovi managerji pa se trudijo izboljSati delovno okolje, so bolj odprti do
povratnih informacij svojih podrejenih in so jim tudi boljsi mentorji. Kroll (2017) predstavi
Stiri pomembne vrednote v agilni organizaciji: interakcija med zaposlenimi ter upoStevanje
vsakega posameznika, oblikovanje kon¢nega izdelka, spodbujanje vecjega sodelovanja s
strankami, odprtost do sprememb. Hemsleyfraser (2015) navaja stiri dejavnike, ki so Se posebej
pomembni za doseganje agilnosti: agilna miselnost, poslanstvo, nove delovne prakse,
zagotavljanje talentov. Babnik (2017) predstavlja vodenje kot je eno od najbolj opazovanih in
hkrati najmanj razumljenih fenomenov.

Prepoznati in vpeljati agilne pristope, kjer je to smiselno in koristno ter zagotoviti usklajeno
delovanje zdruzbe kot celote predstavlja eno klju¢nih zadolzitev managerjev .

Agilnost povecuje tako poslovno uspesnost kot tudi lojalnost kupcev in zavzetost zaposlenih.

4.2 Analiza gradnika agilni menedZment

V tabeli 4 je prikazan gradnik Agilni menedzment s svojimi 7 podgradniki. Gradnik
opredeljuje, da odliéne organizacije so splosno priznane zaradi Svoje sposobnosti
prepoznavanja ter uspesnega in u¢inkovitega odzivanja na priloznosti in nevarnosti.
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Tabela 4. FOSmeter poslovne odli¢nosti-preglednica ocen za gradnik Agilni menedzment
TEMELJNI GRADNIKI MODELA ODLICNOSTI EFQM
AGILNI MENEDZMENT (Verzija 2013): POVPRECJE 2021

1. Uporabljajo mehanizme za prepoznavanje sprememb v svojem zunanjem okolju in jin 3,89
pretvorijo v potencialne prihodnje scenarije za organizacijo;

2. Usmerjajo procese, projekte in organizacijske strukture glede na svojo strategijo, s 3,39
¢imer zagotavljajo, da se spremembe lahko izvedejo z ustrezno hitrostjo po celotni

verigi vrednosti;

3. Razvijajo smiselno kombinacijo kazalnikov uspesnosti delovanja procesov in z njimi 411
povezanih kon¢nih rezultatov, ki omogocajo pregled ucinkovitosti in uspesnosti

klju¢nih procesov ter njihovega prispevka k strateskim ciljem;

4. Uporabljajo podatke o trenutni uspesnosti delovanja in sposobnostih svojih procesov, 3,61
pa tudi ustrezne primerjave z dosezki najboljsih za spodbujanje ustvarjalnosti,

inovativnosti in izboljSav;

5. Uspesno obvladujejo spremembe s strukturi ranim vodenjem projektov in ciljno 3,89
usmerjenim izboljSevanjem procesov;

6. Hitro prilagodijo svojo organizacijsko strukturo za podporo doseganju strateskih ciljev; 3,44

7. Vrednotijo in razvijajo tehnoloski portfelj, da bi izboljsali agilnost procesov, 3,06
projektov in organizacije.
Skupna ocena 3,63

Raziskava je prikazala, da organizacije z agilnim vodenjem dosegajo hitrejSe in u€inkovitejSe
prilagajanje spremembam v okolju.

Najvi§ja ocena je bila podana pri temeljnem gradniku 6,3 razvijajo smiselno kombinacijo
kazalnikov uspeSnosti delovanja procesov in z njimi povezanih koncnih rezultatov, ki
omogocajo pregled ucinkovitosti in uspe$nosti kljuénih procesov ter njihovega prispevka k
strateskim ciljem. Ocena , ki je bila dosezena v letu 2021 je 4,11.

Najnizja ocena v letu 2021 je bila podana temeljnemu gradniku 6,7 vrednotijo in razvijajo
tehnoloski portfelj, da bi izboljsali agilnost procesov, projektov in organizacije. Pri tem pod
gradniku je bila dosezena ocena 3,06. Skupna ocena temeljnih gradnikov je bila za leto 2021 v
visini 3,63.

Kot predlog bi podali, da je zazelena fleksibilna organizacijska struktura/ oblika vsekakor naj
bo spodbuda naj k sodelovanju. Udelezenci v procesu morajo biti izobraZeni in ter ozavesceni
o novem nacinu poteka projekt. Za doseganje trajnih rezultatov svetujemo, da se kot celota
preveri druge gradnike s podgradniki in naredi primerjava ter konsistentnost med njimi. Na
podlagi celote se nato poda ustrezne ukrepe.

Ugotavljam, da z agilnim menedzmentom druzbe postanejo bolj inovativne, znajo bolje
prepoznati spremembe v okolju in potrebne spremembe znotraj druzbe, razvijajo prilagodljive
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resitve in se izogibajo kriznim situacijam. Vendar spremembe niso potrebne na vseh
podrocjih, in agilni nacini dela niso primerni za vse.

Menim, da bo ¢as v katerem zivimo vsekakor prinesel uveljavitev agilnega pristopa - a le ta ne
bo izpodrinil tradicionalnega, ampak ga bo nadgradil z dolo¢enimi metodami, ki SO se v
izkazale kot zelo koristne.

Agilnost je ze nekaj Casa precej znan koncept, predvsem na tehni¢nih podrocjih, danes pa v
ospredje stopa tudi na drugih. Agilna organizacija je tista, ki se hitro prilagaja spremembam ter
zna nanje takoj odgovoriti. V prihodnosti pa lahko pri¢akujemo, da bo pomen agilnosti postajal
Se vecji. Agilnost ni ve¢ stvar odlocitve. Kako hitro bodo organizacije to uvidele, razumele in
sprejele, pa je odvisno od njihove organizacijske kulture, od konteksta, ki organizacijo doloca,
ter od njenega poguma za preskuSanje novosti. Obstaja pa nuja, da je vpletena motivacija,
samoorganiziranost in vpletenost posameznika v procese razvoja.

Zaposleni se bolj kot kadarkoli povezujejo med seboj in z zunanjimi delezniki v time, da
povezejo razli€na znanja, vescine in izkuSnje za hitro odzivanje na nove potrebe. Na ta nain
razvijajo agilno organizacijo, ki sloni na novih vrednotah, spremembi razmi$ljanja in hitri
akciji. V pomo¢€ so jim razli¢na orodja, metode in modeli, ki jim pomagajo pri razvoju agilne
organizacije (Fink & Fink, 2019, str. 8).

Velika podjetja imajo predvsem s svojo dolgoletno tradicijo pri agilni transformaciji zagotovo
najve¢ tezav oziroma izzivov. Velikost podjetja vsekakor vpliva na kompleksnost organizacije,
in ¢e je podjetje poleg tega Se strogo hierarhi¢no (piramidno) naravnano, to s seboj prinese
pripadajoce procese za strogo omogocanje kontrole, ki so z leti in z rastjo podjetij postajali vse
bolj rigidni.

5 Zakljucek

Agilnost je sposobnost posameznika, sistema ali organizacije, da predvideva, prepoznava in se
z namenom prezivetja odziva na nihanja ter spremembe v okolici. Lastnosti agilnosti so
prilagodljivost, odzivnost, hitrost, u¢inkovitost, uspeSnost, samo organiziranost in usmerjenost
Vv rezultat.

Ugotovili smo, da obstajajo razlike med agilnim menedZmentom in organizacijsko kulturo v
organizacijah, ki delujejo z agilnim pristopom poslovanja od tistih, ki ne . Za uspe$ne vodje
agilne organizacije je pomembna ucinkovita komunikacijska in interakcijska spretnost, katera
je edinstvena za organizacijo. Pomembno je, da posamezniki v organizaciji sprejmejo skupno
vizijo, sodelujejo v kulturi zaupanja in vkljuevanja, medtem ko voditelji spodbujajo
ustvarjalnost in eksperimentiranje.
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S poveCanim agilnim pristopom dela v organizacijah s tem tudi ustvarjanje ustrezne
organizacijske kulture ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo vseh, ki so vkljuceni v proces
(zaposleni, stranke, dobavitelji,...) in posledi¢no na prilagajanje potrebam okolja.

V raziskovalnem delu je prikazana razlik med agilnimi in ne agilnimi oziroma tradicionalnimi
organizacijami. Pomembno je poudariti, da se spremembe v delovnem okolju nenehno
pojavljajo, da pa lahko z ustreznimi agilnimi pristopi obrnemo v prid uvedbe sprememb.

Poslovno okolje zaznamujejo nepredvidljivost, negotovost, kompleksnost in nejasnost.
MenedZerji poskusajo z razli¢cnimi metodami in orodij nacrtovati in udejanjiti nacine delovanja,
ki bodo zagotovili dolgoro¢no uspesnost njihovih podjetij in drugih organizacij. Agilna
organizacija predstavlja koncept, ki prinasa del odgovora podjetjem in drugim organizacijam
na izzive sodobnega digitalnega poslovnega okolja. Toda, kot lahko iz strokovne literature in
izvedenih empiri¢nih raziskav o agilni organizaciji povzamemo, je koncept agilne organizacije
na zacetku svojega razvoja. Sooceni smo z razli¢nimi mnenji in ugotovitvami. Hkrati pa smo
pri¢e prvim utemeljenim ugotovitvam.

V delu smo si postavili raziskovalno vprasanje, kakSen je pomen agilnosti v delovnem okolju.
Prispevek opredeli agilne organizacije. Prikazani so pomembni gradniki agilne organizacije,
vendar je pot do uteCenega agilnega mehanizma v organizacijah Se dolga.

S povecanim agilnim pristopom dela v organizacijah s tem tudi ustvarjanje ustrezne
organizacijske kulture ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo vseh, ki so vkljuéeni v proces
(zaposleni, stranke, dobavitelji,...) in posledi¢no na prilagajanje potrebam okolja.

Vsako podjetje uporablja zase najbolj primerne metode, orodja in procese, glede na
kompleksnost situacije.

V nadaljevanju bi bilo primerno prikazati raziskavo v dologeni organizaciji oz. na vecjem
vzorcu. Glede na to, da je bila raziskava omejena na gradnik Agilni menedzment bi bilo
primerno razsiriti raziskavo na vse gradnike modela, mogoce zajeti ve¢ organizacij, ki so
sorodne. Omejitev predstavlja tudi manjse Stevilo ¢lankov in literature izbrane za primerjavo.
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Abstract:
Excellence and Agile Management

Research Question (RQ): What is the importance of agility in the working environment?
Purpose: The purpose is to demonstrate the benefits of agile management when introduced into the
operation of the organisation.

Method: We did the article based on a review of foreign and domestic literature. We reviewed the
professional literature on agility and the EFQM model.

Results: We will find that there are differences between agile management and organizational
culture in organizations that operate with an agile business approach from those that don’t. Effective
communication and interaction skills, which are unique to the organization, are important for
successful leaders of an agial organization. It is important that individuals in the organisation adopt
a common vision, participate in a culture of trust and inclusion, while leaders promote creativity and
experimentation.

Organisation: The research will show that agile organizations are achieving faster and more
efficient adaptation to changes in the environment. Company: with an increased agile approach of
working in organizations, thus creating an appropriate organisational culture has a positive impact
on the satisfaction of all those involved in the process (employees, customers, suppliers,..) and
consequently on adapting to the needs of the environment.

Originality: The research work shows the differences between agile rather than agile or traditional
organisations. It is important to stress that changes in the working environment are constantly
occurring, but that we can turn around with appropriate agile approaches in favor of introducing
change.

Limitations/further research:It would be appropriate to present the survey in a particular
organisation below. The restriction also represents a small number of articles and literature selected
for comparison.

Keywords: business excellence, EFQM model, agile management, agility, agile organisation,
working environment.

Copyright © Renata VOVK

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

51



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec /March 2022, leto / year 11, stevilka / number 1, str. / pp. 52-63.

DOI: 10.37886/ru0.2022.004

Odli¢nost in doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako dose¢i uspeh z nadarjenostjo zaposlenih v organizacijah?
Namen: Namen raziskovanja je preuditi in ugotoviti, kako se dosega uspehe z nadarjenostjo v
organizacijah.

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

Rezultati: Z raziskavo je bilo potrjeno, da se dosegajo uspehi z nadarjenostjo, ob upostevanju vseh
dejavnikov in vkljuéevanju vseh zaposlenih po modelu EFQM.

Organizacija: Voditelji s pomo¢jo nadarjenih razvijajo, soustvarjajo, dolo¢ajo, zagotavljajo in
krepijo uspesno obvladovanje sprememb v poslovanju organizacijah.

Druzba: Odli¢ne organizacije spodbujajo in zagotavljajo uspehe z nadarjenostjo, ki zadovoljujejo
tako zunanje kot notranje deleznike.

Originalnost: Organizacije za doseg nadarjenosti ter trajno ohranjanja stanja, ne gledajo¢ na
dejavnost, ki jo opravljajo, bodo posegle po orodjih in modelih poslovne odli¢nosti.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je mozno nadgraditi na drug gradnike in model
uporabiti v praksi kot implementacijo modela odli¢nosti EFQM 2013 v organizaciji. V nadaljevanju
raziskavo razsiriti na model EFQM 2020. Omejili smo se na pregled obstojecih ¢lankov in vsebin,
ki se navezujejo na doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.

Klju¢ne besede: EFQM model, temeljna na¢ela odli¢nosti, merila, dejavniki, nadarjenost,
zaposleni, delezniki, integriteta.

1 Uvod

Nadarjenost, sposobnost so besede, ki jih Zeli imeti in slisati vsak izmed nas. Pojem je zelo
obsiren, ki obsega predanost, talent, zanje, trud, predanost, vztrajnost.. Poleg naveden izrazov
sta kljucna tudi priloznost in motivacija, Ki jo je potrebno imeti.

Hkrati je nadarjenost sposobnost za hitro, brez vecjega napora si pridobiti potrebno znanje,
spretnost za dobro opravljanje kake dejavnosti oz. lastnost ali znacilnost nenadarjenega
¢loveka. (SSKJ)

Za vsako uspesno organizacijo stojijo sposobni ali nadarjeni ljudje. Vsi smo raznoliki in vsi
imamo razli¢ne Sposobnosti in talente.
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V zadnjih dvajsetih letih je poimenovanje nadarjenosti dobila nova obelezja. Izoblikovali so se
koncepti, ki presegajo prvotno enodimenzionalno opredelitev. Razvile so se polifaktorske
teorije nadarjenosti, ki poleg vefdimenzionalnih psihomotori¢nih konceptov inteligence
vkljucujejo tudi kognitivne, socialne, emocionalne, kulturne, antropoloske in druge dolo¢ilnice.
S tem postaja tudi diferenciacija med pojmoma nadarjenosti in talentiranosti vse bolj
konsistentna. Imamo ve¢ pristopov med katerim je najprimernejsi didakti¢en pristop. Pristop
predstavlja veCina subjektivne dejavnike, pri katerih gre za razkorak med stopnjo razvitosti
teorije in dejanskimi operativnimi moznostmi nadrejenih. (Blazi¢ 2002, str. 12)

Pri doseganju uspehov so klju¢ni konéni rezultati, ki jih moramo dosec¢i. Doseganje uspehov v
podjetju ali organizaciji se za¢ne pri voditeljstvu.

Dobri menedzerji so pomembni, ¢¢ ne najpomembnejSa temeljna zmoznost organizacije.
Raziskave (Collins & Porras, 1996) kazejo, da nadpovprecno uspesna podjetja nekajkrat
pogosteje kot povprecna izbirajo menedzerje iz lastnih vrst. Skrbno zasnovan in dosledno
izvajan sistem za snovanje novih menedZerjev odlicno vpliva na dolgorocno uspeSnost
organizacije. (Kalin & Mesko 2017, str. 25)

Namen raziskovanja je preuditi in ugotoviti, kako se dosega uspehe z nadarjenostjo v
organizacijah. Pri doseganju uspehov je kljuéna tudi konkuren¢nost organizacij. Nadarjenost je
obsiren pojem, ki je v razli¢nih literaturah opredeljena drugacno.

Cilj raziskave je preuciti in raziskati pojem nadarjenost ter njen pomen, ki je kljuéena za
doseganje uspehov v organizacijah. Poleg nadarjenosti za doseganje uspehov so potrebni se
talent, predanost, trud, vztrajnost in znanje, ki si ga pridobis preko izobrazevanj in poklicne
kariere.

2 Teoretiéna izhodis¢a

Zivimo v ¢asu hitrih sprememb in nenehnega boja organizacij za preZivetje. Vecina organizacij
se zaveda, da so klju¢ni natan¢no zastavljeni cilji. Zagotovo najvecji izziv menedZmenta
predstavljajo ljudi. Med njimi spadajo tudi tisti, ki so nadarjeni.

Klju¢ danasnjega Casa je trgovanje z znanjem, posledi¢no organizacije potrebujejo ¢im veé
nadarjenih, kreativnih in perspektivnih ljudi. Upravljanje z nadarjenimi je potrebno razumeti
kot stratesko prednost podjetja.

Hkrati pa nadarjenost predstavlja najdragocenejSo naravno ¢lovesko sposobnost.

Kljuéne identifikacije, ki opisujejo nadarjene kot osebe (Davies 2010, str. 420):
« SO motivirane in samoiniciativne,
« SO zavestne in verodostojne,
« S0 zmozne povezovanja in strukturiranja v celoto,
« hrepenijo po spremembah,
« so sposobne in prilagodljive v razmisljanju,
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. so intelektualno radovedne,
« imajo sposobnost empatije...

Nacrt izvajanja strategije upravljanja z nadrejenimi je prikazan na sliki 1. (Ugovsek 2010, str.
18)

RAZVOJ
i (lojalnost in
IDENTIFIKACIJA OCENJEVANJE angaziranost

PLANIRANJE
NASLEDSTEV

(rekrutiranje,
prepoznavanje in
upravljanje nadrejenih)

(matrika uspesnosti zaposlenih,
in potenciala) omogocanje ucenja
in rasti. pozornost
vodenja)

Slika 1. Naért izvajanja strategije upravljanja z nadrejenimi.

Nadarjenost pomeni sposobnost strateSkega miSljenja, vodstvenih sposobnosti, ¢ustvene
zrelosti, zmoznost poslovnega komuniciranja, privabljanja in navdusevanja novih nadrejenih
ljudi. Pri tem je S$e izpostavljeno funkcionalne sposobnosti, zmoznost poslovnega
komuniciranja. Hkrati privablja in navdusuje novih nadrejenih ljudi. Izpostavlja zmoznost
predvidevanja, funkcionalne sposobnosti in odlocanja o pomembnih zadevah ter sposobnost
doseganja rezultatov. (Michaels 2001, xiii)

Enacba nadarjenosti je prikazana na sliki 2. Sestavljena je iz sposobnosti, motivacije in
priloznosti. (Clayton 2007, str. 4)

NADARIJENOST

N N Y

REOENOST SPOSOBNOST
(promocija, i MOTIVACIJA
5 (vescine, s 3
51§tem ' udljivost, (m()-l‘ala, 1ZZ1V,
ocenjevanja, kompetentnost) spremembe)
mentorstvo)

S 7 /

Slika 2. Enacba nadarjenosti.

Clayton (2007, str. 3-5) pri upravljanju z nadarjenimi izpostavlja »win-win« razmerje med
organizacijo in nadarjenimi. Kljuceno je zaposlenim nuditi izpopolnjevanje in priloznosti
osebne rasti.
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Blazi¢ (2003, str. 28-34) predstavlja razvoj fenomena nadarjenosti v okviru druzbeno politi¢nih
dogajanj. Ugotavlja, da so Stevilne Solske reforme tiho zaobsle vprasanja spodbujanja razvoja
nadarjenih. Razpravlja o odnosu med sposobnostjo in dosezki. Hkrati tudi opozarja, da Solski
uspeh ni zadosten pogoj, da bi mogli domnevati o nadarjenosti. Potreben je testni pristop v
okviru identifikacije s sodobnejSimi pristopi.

Predanost je preprecljiv odgovor vsem zagovornikom merjenja inteligencnega koli¢nika. Tudi
znacaj in vztrajnost je tisto, kar je podlaga za uspeh. (Duckworth 2017, str. 1)

Talente je potrebno prepoznati tudi znotraj organizacije. Klju¢ za prepoznavanje talentov v
organizacijah je agilnost pri u¢enju. Agilnost se ne kaze zgolj kot sposobnost hitrega ucenja,
pac pa tudi kot sposobnost u¢enja iz izkuSenj in uporabnega svojega znanja v spreminjajocem
se delovnem okolju. Raziskave kazejo, da je pomembnost te lastnosti premo sorazmerna z
napredovanjem po lestvicah vodilnih v organizacijah. Stirje faktorji, ki vplivajo na velik
potencial so: (1) Zelja po izkazovanju, (2) kataliticna sposobnost u¢enja, (3) podjetni duh in (4)
dinami¢ni senzorji. (Zavod mladi podjetnik, 2007-2020)

Osnovni tri pogoji, ki jih je potrebno zagotoviti ob zelji po zadrzanju nadrejenih ljudi v
organizacijah so: (1) popolna angaziranost na delovnem mestu, (2) zadostna moznost u€enja in
rasti ter (3) pozornost vodstva. (Dychtwald 2006, str. 117)

Model odli¢nosti EFQM je vpeljava enega izmed nacinov za uspeSne organizacije. Model
EFQM je sestavljen iz 8 temeljnih nacel odli¢nosti in 9 gradnikov. Za doseganje meril imamo
na razpolago razli¢na orodja, Ki nam pomagajo pri doseganju uspehov. Orodje, ki je vkljuc¢eno
v model, imenujemo logika RADAR. Logika RADAR je menedZersko orodje s katerim si
organizacije lahko pomagajo za doseganje uspehov. Pristopi logike RADAR po, Model
odli¢nosti EFQM (2013, str. 22):

« nacrtyj in razvijaj,

« udejani in razsiri,

« oceni in izboljsaj,

. rezultati.

Temeljna nacela odli¢nosti delimo na osem gradnikov (EFQM, 2013, str. 4)
. Dodajanje vrednosti za odjemalce.
. Ustvarjanje trajnostne prihodnosti.
. Razvijanja sposobnosti organizacije.
« Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti.
. Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto.
o Agilni menedZment.
. Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.
« Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.
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Eden izmed navedenih gradnikov je tudi doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.
Odli¢ne organizacije cenijo svoje zaposlene ter ustvarjajo kulturo pooblas¢anja za doseganje
ciljev organizacije in osebnih ciljev zaposlenih.

V praksi ugotavljamo, da odli¢ne organizacije (EFQM, 2013, str. 7):

« Dolocijo znanje in vescine, kompetence in ravni delovne uspesnosti zaposlenih, ki so
potrebne za doseganje poslanstva, vizije in strateskih ciljev.

o Uspesno nacrtujejo, kako pritegniti, razvijati in obdrzati sposobne zaposlene za
zadovoljitev teh potreb.

« Usklajujejo osebne in timske cilje ter pooblascajo zaposlene, da bi lahko polno
izkoristili svoje sposobnosti v duhu resnicnega partnerstva.

« Zagotavljajo zdravo ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem kljub dejanski t. i.
»24 ur na dan, 7 dni v tednu« povezanosti z organizacijo, s cimer krepijo globalizacijo
in nove nacine dela.

« Spostujejo in sprejemajo raznolikost svojih zaposlenih, skupnosti in trgov, ki jih
oskrbujejo.

o Razvijajo znanje, vescine in kompetence zaposlenih, da bi zagotovile njihovo
prihodnjo mobilnost in zaposljivost.

. Svoje zaposlene spodbujajo, naj bodo ambasadorji podobe in ugleda organizacije.

o Spodbujajo zaposlene, naj se vkljucijo v izboljSevanje in inoviranje, ter priznavajo
njihovo prizadevanje in dosezke.

« Razumejo komunikacijske potrebe svojih zaposlenih ter uporabljajo ustrezne strategije
in orodje za ohranjanje dialoga.

3 Metoda

Pri raziskovanju vprasanja kako dose¢i odli¢nost in uspeh z nadarjenostjo zaposlenih v
organizaciji, smo uporabili kvalitativno metodo z uporabo modela, Ki je prikazan na sliki 3.

ZNANJE
NADARJENOST
MOTIVACIJA
DOSEGANIJE
ORGANIZACIJE [ ZAPOSLENI SPOSOBNOST KONKURENCNOST — USPEHOV
ORGANIZACIJE
PRILOZNOST
TALENT

Slika 3. Model raziskave
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Za teoreti¢ni del raziskave smo zapisali na podlagi domace in tuje literature s podrocja, ki se
navezuje na doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih. Pri iskanju literature smo uporabili
klju¢ne besede in poiskali sorodne knjige, ¢lanke, diplomska dela, monografije in ostalo
primerno literaturo. V veliko pomo¢ so nam bili ¢lanki revije univerzalne odli¢nosti. Najbolj
pogoste kljucne besede po katerih smo izvedli poizvedovanje skozi brskalnik Google ucenjak,
COBISS, Science Direct, Scopus in dLib. Tabela 1 prikazuje pomembne klju¢ne besede.

Tabela 1. Pomembne kljuéne besede

‘ Pomembne kljucne besede

Slovensko poimenovanje Anglesko poimenovanje
Doseganje uspehov Disinterested in goal
Odli¢nost Excellence

Nadarjenost Talent

Sposobnost Competence

PriloZnost Opportunity

Uspeh Success

Razvoj talenta Succeeding talent
Odli¢nost vodenja Excellence in leadership
Model odli¢nosti EFQM Model excellence EFQM

S pomoc¢jo navedenih kljucnih besed smo poiskali literaturo, ki je zavedena v tabeli 1. V
nadaljevanju smo navedeno literaturo preucili in uporabili v razpravi, Ki je prikazana v tabeli 2.

Tabela 2. Seznam literature

Avtor Naslov

Blazi¢ (2002) Nadarjeni med teorijo in prakso.

Kalin , M. & Mesko M. (2017) Model McKinsey 7-S kot kazalnik odli¢nosti
organizacije

Davies (2010) Talent management in academies.

Clayton (2007) Strategic sirection

Michaels (2001) The waf for talent

Blazi¢ (2003) Nadarjeni izkoris¢en ali prezrt potencial?

Ugovsek (2010) Strategija upravljanja z nadarjenimi

Dychtwald (2006 Workforce crisis: how to beat the coming shortage of

skills and talent.

»V raziskovalnem delu &lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti-
preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacije udeleZencev
Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer za leto 2021«, FOS (2021).

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

Za raziskovalni del ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti, ki
povzema rezultate samoocenitve.

4 Rezultati in razprava
4.1 Splo$na raziskava odli¢nosti gradnika

Z raziskavo smo potrdili, da organizacije, ki se uporabljajo orodje kakovosti so uspesnejse v
organizacijah. Na temo nadarjenosti, ki temelji na priloznosti, sposobnosti in motivacije , itn.
smo zasledili veliko literature razli¢nih avtorjev. Iz razli¢nih literatur, tako domace kot tuje ter
primerov dobrih praks smo povzeli najpomembnejSe ugotovite za doseganje uspehov z
nadarjenostjo zaposlenih v razli¢nih organizacijah. Primer literature je prikazano v tabeli 3.

Tabela 3. Kljuéne ugotovite po posameznih referencah.

Avtor Naslov

Blazi¢ (2002) Izoblikovali so se koncepti, ki presegajo prvotno enodimenzionalno
opredelitev. Razvile so se polifaktorske teorije nadarjenosti, ki poleg
vecdimenzionalnih psihomotori¢nih konceptov inteligence vkljucujejo tudi
kognitivne, socialne, emocionalne, kulturne, antropoloske in druge
dologilnice. S tem postaja tudi diferenciacija med pojmoma nadarjenosti in
talentiranosti vse bolj konsistentna. Imamo vec pristopov med katerim je
najprimernejsi didakti¢en pristop. Pristop predstavlja ve¢ina subjektivne
dejavnike, pri katerih gre za razkorak med stopnjo razvitosti teorije in
dejanskimi operativnimi moznostmi nadrejenih.

Kalin , M. & Mesko M. (2017)  Dobri menedZerji so pomembni, ¢e ne najpomembnejsa temeljna
zmoznost organizacije. Raziskave kazejo, da nadpovpreéno uspesna
podjetja nekajkrat pogosteje kot povpreéna izbira menedzerjev iz lastnih
vrst. Skrbno zasnovan in dosledno izvajan sistem za snovanje novih
mendzerjev odli¢no vpliva na dolgoro¢no uspesnost organizacije.

Davies (2010) Identifikacija nadarjenih oseb temelji na motiviranosti in
samoinciativnosti, verodostojnosti in zavesti, zmoznosti povezovanja in
strukturiranja v celoto, hrepenijo po spremembabh, prilagodljive in
sposobne v razmiSljanju in so intelektualno radovedne.

Clayton (2007) Pri upravljanju z nadrejenimi je kljuéno razmerje »win-win« med
organizacijo in nadarjenimi. Klju¢eno je zaposlenim nuditi
izpopolnjevanje in priloznosti osebne rasti.

Michaels (2001) Nadarjenost pomeni sposobnost strateSkega misljenja, vodstvenih
sposobnosti, custvene zrelosti, zmoznost poslovnega komuniciranja,
privabljanja in navduSevanja novih nadrejenih ljudi. Pri tem je Se
izpostavljeno funkcionalne sposobnosti, zmoznost poslovnega
komuniciranja. Hkrati privablja in navdusuje novih nadrejenih ljudi.

»se nadaljuje«
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»hadaljevanje«

Blazi (2003)

Dychtwald (2006)

EFQM (2013)

Ugovsek (2010)

Duckworth (2017)

Zavod mladi podjetnik (2007-
2020)

Izpostavlja zmoznost predvidevanja, funkcionalne sposobnosti in
odlo¢anja o pomembnih zadevah ter sposobnost doseganja rezultatov.

Razvoj fenomena nadarjenosti temelji v okviru druzbeno politi¢nih
dogajanj. Ugotavljajo, da so $tevilne Solske reforme tiho zaobsle vprasanja
spodbujanja razvoja nadarjenih. Razpravlja o odnosu med sposobnostjo in
dosezki. Hkrati tudi opozarja, da Solski uspeh ni zadosten pogoj, da bi
mogli domnevati 0 nadarjenosti. Potreben je testni pristop v okviru
identifikacije s sodobnej$imi pristopi.

Osnovni tri pogoji, ki jih je potrebno zagotoviti/zadostiti ob Zelji po
zadrzanju nadrejenih ljudi v organizacijah so: (1) popolna angaziranost
na delovnem mestu, (2) zadostna moznost u¢enja in rasti ter (3) pozornost
vodstva.

Dolo¢ajo znanje in vescine, kompetence in ravni delovne uspesnosti
zaposlenih. Naértujejo, kako pritegniti, razvijati sposobne zaposlene.
Usklajujejo osebne in timske cilje ter pooblas¢ajo zaposlene.
Zagotavljajo zdravo ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem.
Spostujejo in sprejemajo raznolikost svojih zaposlenih, skupnosti in trgov.
Razvijajo znanje, ves¢ine, kompetence zaposlenih. Zaposlene
spodbujajo, naj bodo ambasadorji podobe in ogleda organizacije.
Spodbujajo zaposlene, naj se vkljucujejo v izboljSevanje in inoviranje,
ter priznavajo prizadevanja in dosezke. Razumejo komunikacijske potrebe
zaposlenih in ohranjajo dialog.

Za uspesno izvajanje strategije upravljanja je smiselno izdelati specifi¢en
nadrt. Specificni nacrt naj vsebuje korake izvajanja strategije z opisi nalog
in idej. Nadért izvajanja strategije upravljanja z narejenimi temelji: (1)
IDENTIFIKACIJA-rekrutiranje, prepoznavanje in upravljanje nadrejenih,
(2) OCENJEVANJE-matrika uspe$nosti in potenciala, (3) RAZVOJ-
lojalnost in angaziranost zaposlenih, omogocanje ucenja in rasti, pozornost
vodenja, (4) PLANIRANJE NASLEDSTEYV, (5) ZADRZANIJE.

Mog¢ strasti in vztrajnosti v zivljenju in pri delu. Predanost je prepre¢ljiv
odgovor vsem zagovornikom merjenja inteligencnega koli¢nika.

Faktorji, ki kaZejo na velik potencial glede agilnosti pri u¢enju so: (1)
Zelja po izkazovanju (Drive to excel). Pri temu ne gre za dokazovanije,
pac pa za notranji vzgib in Zeljo po napredovanju. (2) Kataliti¢na
sposobnost u¢enja (Catalytic learning capability). Ta oznacuje
sposobnost iskanja novih idej. (3) Podjetni duh (Enterprising spirit).
Podjetni duh je povezan predvsem s pripravljenostjo sprejeti in udejaniti
tvegano odloditev. 4. Dinamié¢ni senzorji (Dynamic sensors). Ljudje z
veliko potenciala so sposobni hitro doumeti razli¢ne situacije in v njih
poiskati svoje priloznosti.
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Moj ustvarjalni razmislek o nadarjenosti v neki organizaciji temelji na izkoriS¢enem ali
prezrtem potencialu. Nadarjeni zaposleni lahko doseZejo ogromno, vendar so lahko posledi¢no
preobremenjeni. Lazje je nekomu zaupati naloge za katerega ves, da je nadarjen, sposoben in
zanesljiv. Nekatere organizacije to lastnost prezrejo zaradi zahtevnosti nalog, pomanjkanje
kadra ter ¢asa. Menimo, da bi morali poznavanju osebnih lastnosti nadarjenih v organizacijah
posvetiti veC pozornosti na zacetku kariere.

4.2 Analiza gradnikov doseganja uspehov z nadarjenostjo zaposlenih

V tabeli 4 je prikazan gradnik z naslovom doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih, ki
smo ga povzeli po FOSmetru poslovne odli¢nosti ki vsebuje devet podgradnikov. Prikazane so
tudi povpre¢ne ocene za leto 2021.

Tabela 4. Temeljni gradnik model odli¢nosti EFQM — Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.

Povprecje
2021

1. Dolocijo znanje in vescine, kompetence in ravni delovne uspesnosti zaposlenih, ki so potrebne 3,78

za doseganje poslanstva, vizije in strateskih ciljev.

2. Uspesno nacrtujejo, kako pritegniti, razvijati in obdrzati sposobne zaposlene za zadovoljitev 3,50
teh potreb.

3. Usklajujejo osebne in timske cilje ter pooblascajo zaposlene, da bi lahko polno izkoristili 3,50
svoje sposobnosti v duhu resnicnega partnerstva.

4.  Zagotavijajo zdravo ravnotezje med delom in zasebnim zZivljenjem kljub dejanski t. i. »24 ur 3,83
nadan, 7 dni v tednu« povezanosti z organizacijo, s ¢imer krepijo globalizacijo in nove nacine
dela.

5. Spostujejo in sprejemajo raznolikost svojih zaposlenih, skupnosti in trgov, ki jih oskrbujejo. 3,78

6. Razvijajo znanje, vescine in kompetence zaposlenih, da bi zagotovile njihovo prihodnjo 3,44
mobilnost in zaposljivost.

7. Svoje zaposlene spodbujajo, naj bodo ambasadorji podobe in ugleda organizacije. 4,28

8.  Spodbujajo zaposlene, naj se vkljucijo v izboljSevanje in inoviranje, ter priznavajo njihovo 3,83
prizadevanje in dosezke.

9. Razumejo komunikacijske potrebe svojih zaposlenih ter uporabljajo ustrezne strategije in 3,78
orodje za ohranjanje dialoga.
SKUPNO 3,75

Skupno povprecje za leto 2021 znaSa 3,75. Iz skupnega povprecja je videti, da so ocene
relativno visoke, posledi¢no si organizacije s pomocjo zgornjih meril in orodij pomagajo doseci
uspehe. Vse ocene so v razponu desetinke ali dve kar je Se vedno dobro. Kljub izrednim
razmeram, ki vladajo v organizacijah je povprecje Se vedno visoko.

Smiselno je preveriti gradnike, ki so ocenjeni nizje. Najmanj$a odstopanja so zaznana pri
podgradniku razvijanja znanja, ves$¢ine in kompetence zaposlenih, da bi zagotovile njihovo
prihodnjo mobilnost in zaposljivost.

»Bistvena prednost organizacij danasnjega Casa je njihovo znanje in sposobnost, da se ucijo
hitreje kot konkurencne organizacije. Dejstvo je, da se Se tako dobre ideje ne pomenijo garancije
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za uspeh, Ce jih zaposleni v podjetju niso sposobni, zmozni ali pripravljeni uresniciti. Uspesno
upravljanje ljudi in njihovega znanja se v danaSnjih razmerah vedno bolj uvrsc¢a med kriticne
faktorje uspeha.« (Lukez 2004, str. 2)

Sedmi podgradnik, ki spodbuja svoje zaposlene, naj bodo ambasadorji podobe in ugleda
organizacije je bil v izbrani organi ocenjen najvisje.

Brez ugleda in zaupanja ni prihodnosti podjetja. Ugled je vsota vrednot, ki jih podjetju
prepisujejo delezniki na osnovi delovanja in obnaSanja podjetja ter njegovega vodstva skozi
¢as. Pomembno je, delovati preventivno. Poskrbeti za procese vodenja in sodelavce, postenost
in integriteta pa naj bosta vodilo v vseh poslovnih postopkih in odnosih. (Pondelek 2018, str.
68)

Za odlicno poslovanje so vkljuCeni vsi delezniki. Osnova je vedno menedZment. Pri
podgradnikih, ki so bili niZje ocenjeni, svetujemo, da se v zaCetku preveri vodenje organizacije.
Po pregledu se ponovno uporabi Model EFQM 2020.

Za doseganje odli¢nosti in nadarjenosti zaposlenih svetujemo, da se kot celota preveri druge
gradnike s podgradniki in naredi primerjava ter konsistentnost med njimi. Na podlagi celote se
nato poda ustrezne ukrepe za izboljSave v organizacijah.

Za doseganje uspehov v organizacijah, svetujemo, da se kot celota preveri druge gradnike s
podgradniki ter naredi primerjava in konsistentnost med njimi.

5 Zakljucek

Sposoben, talentiran, motiviran, strasten, potencialen, vztrajen, ambiciozen, prilagodljiv,
predan, sposoben, kriti¢en, nagnjen k izzivom, samozavesten, natancen, delaven. To SO
lastnosti, ki opisujejo nadarjenega Cloveka.

TakSnih si Zeli imeti vsaka organizacija ¢im vecje Stevilo. Kljucni cilj organizacij mora temeljiti
na Sirjenju lastnega bazena nadarjenih, ki bodo ob morebitni odpovedi klju¢nih kadrov sposobni
zavzeti vodilna mesta. Pomembna so tudi planiranja kadrov, ki bi zagotavljali svetle
organizacijske prihodnosti. Posledi¢no zaradi tezkim razmer, ki vladajo v poslovnem svetu si
ni mo¢ privosciti pomembnih kadrovskih izgub. Klju¢ne pozicije je potrebno identificirati in
soCasno razvijati potenciale nadrejenih ljudi. Tej pa bojo s svojo mocjo ustvarili varno
prihodnost.

Strategija nadrejenih je ucinkovita metoda za razvoj odli¢nih praks, ki bodo organizacijam
zagotovile obsiren bazen kadra z visokimi potenciali. Identifikacija, pridobivanje, privabljanje,
motiviranje, razvijanje, ocenjevanje in zadrzanje so klju¢ni koraki metode doseganja uspehov
V organizaciji.
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Modela EFQM iz leta 2013 je bil do leta 2020 deleZzen sprememb. Smiselno bi bilo preuciti
razlike, prednosti in slabosti med modeloma EFQM 2013 in EFQM 2020. Spremembe med
modeloma so, kako jih najbolje uporabiti in implementirati v organizacijo.
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Abstract:
Excellence and Succeeding through the Talent of People

Research Question (RQ): How to achieve success with the talent of employees in organizations?
Purpose: The purpose of research is to study and determine how successes are achieved with talent
in organizations.

Method: A qualitative method of reviewing domestic and foreign literature and examples of good
practices was used for the examination.

Results: The survey confirmed that successes are achieved with talent, taking into account all factors
and the involvement of all employees according to the EFQM model.

Organization: With the help of talent, leaders develop, collaborate, define, provide and strengthen
successful management of changes in the business of organizations.

Society: Excellent organisations promote and deliver successes with talent that satisfy both external
and internal stakeholders.

Originality: Organisations to reach talent and maintain the status quo, not to look at the activity
they carry out, will interfere with the tools and models of business excellence.

Limitations/Future Research: Research can be upgraded to other building blocks and the model
can be used in practice as an implementation of the EFQM 2013 excellence model in your
organization. The following research will be extended to the EFQM 2020 model. We limited
themselves to reviewing existing articles and content related to achieving success with employee
talent

Keywords: EFQM model, fundamental principles of excellence, criteria, factors, talent, employees,
stakeholders, integrity.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako oz. na kak$en nacin organizacije trajno dosegajo izvrstne
rezultate?

Namen: Namen je, da ugotovimo s kak$nim pristopom v organizaciji dosegajo trajno doseganje
izvrstnih rezultatov in hkrati predstaviti model poslovne odli¢nosti EFQM.

Metoda: Zaanalizo je bila uporabljena kvalitativna metoda. Pregled literature iz raznih internetnih
naslovov, ¢lankov, brosur, magistrskih nalog.

Rezultati: Za doseganje trajno izvrstnih rezultat je potrebno vkljucevati vse zaposlene, ter usmerjati
sV0jo organizacijo po modelu odli¢nosti EFQM.

Organizacija: Za trajno doseganje trajnih izvrstnih rezultatov je predvsem pomembno vodstvo
organizacije in s tem povezana vizija, vrednote, strategija.

Druzba: Organizacija, Ki trajno dosega izvrstne rezultate mora poskrbeti, da z svojim delovanjem
ne $koduje okolju s svojim delovanjem in je trajnostno naravnana.

Originalnost: Organizacije sledijo modelu odli¢nosti EFQM, za analizo podatkov uporabimo
orodje Radar.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskavo bi lahko razsirili na druge gradnike in jih obsirno
opisali za naso organizacijo.

Kljuéne besede: izvrstni rezultati, model odli¢nosti EFQM, model EFQM, odjemalci, orodje
RADAR, poslanstvo, trajnost, vodstvo, vizija, vrednote, zaposleni.

1 Uvod

Za trajno doseganje izvrstnih rezultatov je klju¢nega pomena, da ima organizacija zastavljene
vizijo, vrednote in poslanstvo.

Vizija podjetja je osnovni temelj. Je vez med sedanjostjo in prihodnostjo ter deluje kot pot, Ki
organizacijo vodi do koncnega cilja. Predstavlja njen dolgorocni cilj in je naceloma del ene
poslovne ideje. Vizija organizacije na nek nacin definira smisel delovanja organizacije in s
Vizija mora biti dosegljiva, navdihujoca, plemenita, in mora organizacije predstavljati izziv.
(Fortuna, 2013, str.1)

Vrednote so temelj v zivljenju vsakega posameznika. Nastanejo ob nasi interakciji z okoljem,
pridobimo jih v Soli, druzbi, sluzbi, med prijatelji druzini. Za organizacijo je pomembno, koliko
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je v njej enotnosti med individualnimi in organizacijskimi vrednotami. To se naceloma meri
kot soglasje glede ciljev, kar je klju¢ do uspesnosti organizacije. Pomen organizacijskih vrednot
je vecCstranski. Le te lahko krepijo obcutek osebne ucinkovitosti, spodbujajo visoko raven
lojalnosti organizaciji, spodbujajo norme, trdno delo in skrbnost, spodbujajo eti¢no obnaSanje,
ter zmanjSujejo stres na delavnem mestu. (Cimermancic, 2017, str. 89-90)

Poslanstvo organizacije nam pove namen 0z. smisel organizacije. Je srce organizacije, delo
njihovih zaposlenih in ravnanj organizacije. Opredeljuje odgovornost organizacije do
zaposlenih, do okolja, druzbe, odjemalcev. Poslanstvo je lahko kot gonilna sila, da motivira
zaposlene h kakovostnejSemu in uéinkovitejSemu vodenju. Uporabnikom in $irSi skupnosti pa
vzbuja zaupanje v organizacijo. (Musek, Le$nik, 2014 str.1)

Poleg vizije, vrednot in poslanstva je za trajno doseganje izvrstnih rezultatov pomembno
voditeljstvo. Odli¢ne organizacije imajo voditelje, ki oblikujejo prihodnost in skrbijo za stalni
napredek. Pri vodenju dajejo zgled njihove vrednote, vseskozi zbujajo zaupanje, so fleksibilni
in organizaciji omogocajo, da predvidi in se pravocasno odzove, s ¢imer zagotavljajo njeno
napredek 0z. stalno uspesnost. (Miklav¢i¢, 2016, str.9)

Namen raziskave je s kak$nimi orodji, merili, pristopi, dose¢i odli¢ne in trajne rezultate. Na$
cilj je postaviti ustrezen sistem menedZmenta, ki bo dosegal odli¢ne in trajne rezultate. Skupne
cilje, nac¢in komuniciranja, skupno strukturo sistema. S pomo¢jo modela odli¢nosti, oceni, kje
je na poti odli¢nosti ter poskuSa v prihodnje to nadgraditi.

2 Teoretiéna izhodis¢a

Za doseganje odli¢nosti oz. trajno doseganje odli¢nih rezultatov organizacije je pomembno
veliko dejavnikov. O trajnostni doseganju govorimo takrat, ko je nafin vodenja, angaZiranost
zaposlenih, kultura organizacije takSna, da zaposlene spodbuja k ve¢nemu razmisljanju o
napredku. Spoznanje, da so zaposleni bistvo odli¢nosti. Organizacija mora poskrbeti, da ima
zaposlene osebe z ustreznim znanjem. Klju¢, da so zaposleni nagnjeni k inoviranju, temelji na
znanju in ustvarjalnosti zaposlenih, ter v njihovi pripravljenosti za sodelovanje postavljenih
ciljev. (Kern, 2010, str.5)

Vodenje in glavne naloge voditeljev so planiranje, organiziranje, kontroliranje in vodenje.
Planiranje je vloga vodje, da motivira zaposlene, da bodo strmeli za doseganje ciljev
organizacije. Vodenje mora potekati pozitivno in povezovalno za vse zaposlene. Potrebno je
sprejemati drugacnost zaposlenih, jih prepoznati in najti koristi v dobrobit organizacije.
(Hrovat, 2008, str. 14-15)

Stalno ucenje in inoviranje je del celotne organizacije na vseh ravneh z namenom doseganja
trajnostnih rezultatov.

Organizacije na poti do trajno doseganja izvrstnih rezultatov uporabljajo ve¢ medsebojno
komplementarni orodij. Eno izmed teh orodij je tudi Temeljna nacela odli¢nosti (EFQM).
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Temeljna nacela odli¢nosti predstavljajo osnovni koncept odli¢nosti na tem je osnovan model
odli¢nosti EFQM.

V nadaljevanju bom predstavila posamezna nacela odli¢nost, ki jih opredeljujejo v Model
odli¢nosti EFQM (2013, str. 4-8):

. dodajanje vrednosti za odjemalca,

. ustvarjanje trajnostne prihodnosti,

« razvijanje sposobnosti organizacije,

. spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti,

« vodenje z vizijo, navdihom in integriteto,

« agilni management,

. doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih,

. trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Odli¢ne organizacije dosegajo na svojem podro¢ju delovanja trajno izvrstne rezultate, Ki
izpolnjujejo tako kratkoro¢ne kot dolgoro¢ne potrebe vseh njihovih deleznikov.

Organizacija je analizirana na vseh podro¢jih svojega delovanja, zato sodi model med celovita
orodja menedzmenta. Model uposteva cilje in vire. Mozna je tudi primerjava med samimi
organizacijami med seboj, primerjava z najbolj$imi organizacijami, ter prenos dobrih praks, ne
glede na organizacijo. (Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, 2012)

Slika 1 prikazuje Model odli¢nosti EFQM 2010.

Dejavniki Rezultati

Rezultati - Kljuéni rezultati
zaposleni

Rezultati -
odjemalci

Rezultati -
druZba

Uéenje, ustvarjalnost in inovativnost

Slika 1. Model odli¢nosti EFQM 2010. Vir: Model odli¢nosti EFQM (2013, str. 9)

Temelj modela EFQM je sestavljen iz devetih meril. Pet od njih je »dejavnikov, Stirje pa so
»rezultati«. »Dejavniki« predstavljajo kar organizacija po¢ne in kako to pocne. Rezultati pa SO
rezultat dela. Tisto kar dosega. Je nekaksSen krog, Rezultati so posledica dejavnikov, te pa
izboljSujemo z analiziranjem rezultatov. Model je dinami¢no naravnan. Model predstavlja, da
ucenje, ustvarjalnost in inoviranje pomagajo izboljsati dejavnike, to pa vodi k izboljsanim
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rezultatom. Vsako izmed devetih meril ima svojo definicijo, ki pojasnjuje njegovo bistvo.
(Model odli¢nosti, EFQM, str. 9)

Logika RADAR zagotavlja strukturiran nacin ocenjevanja uspesnosti delovanja organizacije.
Podpira sistem ocenjevanja v okviru nagrade EFQM za odli¢nost in druge sheme priznavanja
ali vrednotenja ter lahko pomaga voditi spremembe in obvladovati projekte izboljSanja v
organizaciji, Slika 2. (Model odli¢nosti, EFQM, str.3)

Logika Radar in njeno poimenovanje sestavljajo zacetnice angleskih besed:results, approach,
deployment, assessment,review.

Nacrtuj in razvijaj
PRISTOPE

Zahtevani UDEJANI IN RAZSIRI
REZULTATI pristope

OCENI IN 1ZBOLJSAJ
pristope ter udejanjenost in razsirjenost

Slika 2. Logika Radar (EFQM model 2013). Vir: Pregled modela odli¢nosti EFQM 2013

Organizacija odli¢ne rezultate pri poslovanju, odjemalcih, zaposlenih in druzbi za doseganje
svojih odli¢nih rezultatov to izvajajo z odli¢nim vodenjem organizacije, kar velja za matriko
RADAR. Skozi partnerstva, zaposlene, procese in vire, se udejanja in zastavlja politika in
strategija organizacije. (Langerholc, 2016 str. 23-24)

Glavni namen modela je odli¢nost in preko raziskave prikazati, kako nam model pomaga pri
doseganju vecletnih odli¢nih rezultatov. Ugotoviti s kakSnimi orodji, pristopi, merili dosegati
rezultate na dolgi rok. S pomoc¢jo modela organizacija oceni, kje na poti do odli¢nosti so in na
kaj morajo biti pri svojem delovanju pozorni, kaj nadgraditi.

Osmi gradnik temeljnih nacel odli¢nosti, govori o trajnem doseganju izvrstnih rezultatov.
Opredeljuje, da »odli¢ne organizacije dosegajo na svojem podro¢ju delovanja trajno izvrstne
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rezultate, ki izpolnjujejo tako kratkoro¢ne kot dolgorocne potrebe vseh deleznikov » (Model
odlicnosti EFQM , 2013, str.8):

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

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

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

« Sistematicno udejanjajo in Sirijo strategijo in podporne politike, da bi dosegli Zeleni
nabor rezultatov, z jasno dolocenimi vzrocno-posledicnimi povezavami.

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

o Ovrednotijo nabor dosezenih rezultatov, da bi izboljsali uspesnost delovanja v
prihodnosti in zagotovili trajne koristi vsem svojim deleznikom.

o Prideleznikih dosegajo visoko raven zaupanja z uporabo uspesnih mehanizmov za
razumevanje prihodnjih scenarijev ter uspesno obviadovanje strateskega,
operativnega in financnega tveganja.

o Zagotavljajo transparentnost pri financnem in nefinancnem porocanju relevantnim
deleznikom, vkljucno z ustreznim organom upravijanja, v skladu z njihovimi
pricakovanji.

« Svojim voditeljem zagotavljajo tocne in zadostne informacije v podporo pri njihovem

pravocasnem odlocanju.

3 Metoda

Za raziskavo sem uporabila kvalitativno metodo. Raziskovala sem domaco in tujo literaturo, na
temo trajno doseganje izvrstnih rezultatov. Pregled je zajemal knjige, ¢lanke, magistrska dela,
doktorske dizertacije ter spletnih revij Fakultete za organizacijske Studije Novo mesto. Za
raziskavo smo se posluzevali tudi iskanje klju¢nih besed preko bibliografskih baz, Google
ucenjak, dLib, Cobbis, Google. Za temelj iskanja mi je sluzil nabor klju¢nih besed, katera so
prikazana v tabeli 1. Na slikil je prikazan teoreticni model raziskave, kjer so vpisani kljucni
dejavniki, pomembi za trajnostno doseganje odlicnih rezultatov.
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TRAJNO DOSEGANJE ODLICNIH REZULATOV

ANV NN

ZAPOSLEN| mmm=) ORGANIZACIA mmmmm) VIZIJA = POSLANSTVO =) STRATEGIA

Slika 3. Model raziskave.
V tabeli 1 so predstavljene kljucne besede, ki so povzete iz razli¢ne literature.

Tabela 1. Kljuéne besede.

Kljucne besede

Klju¢ne besede v slovenskem jeziku Klju¢ne besede v angleSkem jeziku
Trajno doseganje izvrstnih rezultatov Sustained achievement of excellent results
EFQM model EFQM model
Poslovna odli¢nost Business excellence
Trajnostni razvoj Sustainable development
Kakovost Quality
Inovativnost Innovation
Vizija Vision
Vrednote Values
Poslanstvo Mission
Zaposleni Employess

Pri iskanju literature, ki je prikazana v tabeli 2. sem si pomagala s klju¢nimi besedami iz
tabelel. Literaturo sem predelala in jo uporabila pri zapisu ¢lanka.
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Tabela 2. Seznam literature

Avtor Naslov

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

Skafar, B. (2018) Pri vodenju se uporabljajo razli¢ni stili vodenja. To pomeni, da vsak
vodja uporablja svoj stil vodenja.

Langerholc, M. (2016) Izboljsanje dimenzij voditeljstva in Cloveskih virov v modelu
poslovne odli¢nosti EFQM

Ivancic, L. (2015) Trajnostni razvoj, izobrazevalni management kakovosti.

Bekri¢, M. (2013) Kako doseci kakovost poslovanja v podjetju- pregledni ¢lanek

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

Jesenko, A. (2012) Model informacijske podpore sistem vodenja kakovosti

Pohleven, J. (2012) Sistem vodenja kakovosti in poslovna odli¢nost

Medic, D. & Medic, S. (2021)  Trajno doseganje izvrstnih rezultatov

Bizjak, N (2021) Analiza moznosti vpeljava modela poslovne odli¢nosti v

organizacijo

V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocene 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 razvija
Fakulteta za organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odliénosti EFQM. FOS
meter 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 Assesment
Framework).

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika Trajno doseganje izvrstnih rezultatov

Organizacije, ki uporabljajo orodja kakovosti, so uspesnejSa na trgu. Za gradnik »trajno
doseganje izvrstnih rezultatov sem nasla veliko literature. Veliko je povzeto in vsakdanjih praks
podjetij. Ugotovitve so prikazane v tabeli 3.
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Tabela 3. Izsledki raziskave

Avtor Izsledki raziskave
Kern, P. K. (2010) Prikaz kako sistemati¢no vlaganje v razvoj ¢loveskega kapitala
vpliva na poslovno odli¢nost kapitala.

Miklav¢i€, M. & Rusjan, B. (2018) Voditeljstvo organizacije z obvladovanje sprememb, omogoca
prilagodljivost in trajno rast organizacije ali podjetja.

Skafer, B. (2018) Vodja mora postati voditelj, da bo organizacija postala poslovno
odli¢na. Voditeljstvo je temelj odlicnosti organizacije.

Langerholc, M. (2016) Vloga vodstva je temelj in ima velik vpliv na zaposlene.
Pomembni so vsi zaposleni, potrebno je pridobiti naklonjenost
zaposlenih, za trajno doseganje zastavljenih ciljev.

Ivanci¢, L. (2015) Kakovost je bistvo vsake organizacije, kar vpliva na trajnosti
razvoj. Izobrazevanje je klju¢ni dejavnik za doseganje kakovosti in
trajnega razvoja.

Bekri¢, M. (2013) Zelo veliko dejavnikov vpliva na doseganje dobrih rezultatov,
vendar vse povsod pa se ponovi isti imenovalnik in to je ¢lovek.

Mekis, A. (2016) Zavzetost zaposlenih in njihova povezava z u¢inkovitostjo
zaposlenih.
Jesenko, A (2012) Pomen informacijskih sistemov za hitro izmenjavo podatkov, kar

je potrebno pri odloCanju.

Pohleven, J. (2012) Na dolgoro¢no uspesnost podjetja, bistveno vplivajo sistemi
vodenja kakovosti. Model odli¢nosti EFQM je eden izmed teh
informacijskih sistemov

Medic & Medic, (2021) Model odli¢nosti EFQM potrjuje, da so izjemni rezultati trajni, v
primeru, da sledimo modelu.

Bizjak, N (2021) Predstavljen je model odli¢nosti EFQM, Kkateri vpliva na kakovost
organizacije

V raziskavi je predstavljeno, kako vlaganje v ¢loveski kapital vpliva na uspe$nost organizacije.
Spodbujanje stalnih izboljsav vpliva na odli¢nost organizacije. Bistvo uspesnih organizacij je
ustrezno izobrazen zaposleni, Ki je inovativen, ustvarjalen in pripomore k skupnemu cilju.
(Kern, 2010, str. 1-10)

Pri vodenju voditelji uporabljajo razli¢ne stile vodenja. Poznamo nesistemske stile vodenja,
sisteske stile vodenja, vodenje s cilji. Poznamo tudi novi trend vodenjena. Vodje se morajo
izogibat ukazovanju, grajanju in pretirane kontrole delavcev. Pomembno je, da si vodje
ustvarijo zaupanje in tako, skupaj z zaposlenimi strmijo k skupnemu cilju. Dobri vodje morajo
skrbeti za fizi¢ni, ter dudevni razvoj samega sebe in vseh zaposlenih. (Skafar, 2018, str.77)

V raziskavi je predstavljeno, da je bistvo voditeljstva njegova fleksibilnost. Za organizacijo
mora biti pomemben sleherni zaposleni. Pomembno je pozitivnho vodenje, vsi morajo imeti
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obcutek, da delajo za isti cilj in v katerem je dobrodosla inovativnost. Pomemben je tudi stalni
napredek pri sistemu menedzmenta. (Langerholc, 2016, str. 101)

Pomen izobrazevanje in s tem kakovost podjetja je izredno pomembna pri trajnostnem razvoju
organizacije. Vse zivljenjsko u¢enje pomembno vpliva na posameznika in organizacijo kot
celoto. Kakovost posameznika je izredno pomembna, ¢e Zelimo doseCi, da je organizacija
dolgoro¢no uspesna. (Ivanci¢, 2015, str. 31)

Vsak zaposleni in voditeljstvo bistveno vplivajo na odli¢nost poslovanja organizacije in
njegovo poslovno odli¢nost. To je temelj, da podjetje dolgoro¢no posluje uspesno. (Bekric,
2013, str. 1)

V raziskavi je osredotoCenost na zavzetost zaposlenih, ki je posledica z ucinkovitostjo
zaposlenih in z uspesnostjo zaposlenih. Dva dejavnika, ki vplivata na zavzetost zaposlenih sta
predvsem empatija in pozornost pri vodenju, nagrade in kakovost dela. (Mekis, 2016, str.1)

Podjetja, predvsem, ki poslujejo mednarodno (globalno) potrebujejo informacijske sisteme za
svoje povezave. Pri poslovanju je potrebno, da so informacije zanesljive in da sistem omogoca
hitro izmenjavo . Za organizacijo je klju¢no, da se hitro odzivajo na spremembe na trgu.
(Jesenko, 2012, str. 1)

Na uspesno poslovanje podjetja bistveno vplivajo sistemi vodenja kakovosti. Ce podjetje Zeli
ostati med vodilnimi podjetji mora nujno slediti smernicam na podro¢ju kakovosti, s tem
podjetja izpolnjujejo zahteve in potrebe deleznikov, zaposlenih in druzbe. Podjetja si na trgu
pridobijo prednost s certificiranimi standardi sistemov vodenja kakovosti. Model odli¢nosti
EFQM je eden od teh modelov. (Pohleven, 2011, str.7)

Trajno uspesno podjetje je posledi¢no finan¢no uspes$no. Za trajno doseganje rezultatov je
potrebno, da podjetje sledi modelu odli¢nosti EFQM. (Medic & Medic, 2021, str. 70)

Model odli¢nosti EFQM je model, s katerim podjetja strmijo k nenehnemu napredovanju po
vseh gradnikih. Odli¢ne rezultate in ponovljive rezultate dosegajo s modelom odli¢nosti EFQM.
Model je enostaven in pripomore, da je ocenjevanje ucinkovito. (Bizjak, 2021, str. 27 - 47)

Za trajno doseganje odli¢nih rezultatov organizacije je predvsem zasluZen vsak posameznik v
organizaciji. Nujnost organizacij je vlaganje v razvoj in pocutje svojih zaposlenih. Za odli¢nost
podjetij 0z. za trajno seganje odli¢nosti je hkrati tudi potrebno nenehno izboljSevanje, inviranje
oz. druge aktivnosti, ki pripomorejo k doseganju odli¢nih rezultatov.

4.2 Analiza gradnika Trajno doseganje odli¢nih rezultatov

V tabeli 4 je prikazan gradnik z naslovom »Trajnostjo doseganje izvrstnih rezultatov«, ki sem
ga povzela po FoSmetru poslovne odli¢nosti. Za doseganje trajne odli¢nosti, so za vsako
organizacijo temeljna nacela nujna in potrebna. So skupni temelj in podlaga za organizacijsko
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kulturo in vodstvo. Odli¢ne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo vi§je ravni poslovanja, ki
uresnicujejo njihove vizije in presegajo pri¢akovanja vseh njihovih deleznikov.

Izbrani gradnik ima 9 podgradnikov, ki so prikazani v tabeli 5. Prikazane so povpre¢ne ocene
9 organizacij za leto 2021.

Tabela 4. FoSmeter za temeljni gradnik model odli¢nosti EFQM- Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Povprecna
Trajno doseganje izvrstnih rezultatov ocena za leto
2021

1. Zbirajo potrebe in pricakovanja deleznikov kot vhodne podatke za razvoj in
pregledovanje svoje strategije in podpornih politik, pri tem pa so pozorne na 3,67
vsako spremembo.

2. Prepoznavajo in razumejo kljuéne rezultate, potrebne za uresnienje Svojega
poslanstva, ter ovrednotijo napredek glede na svojo vizijo in strateske cilje.

3. Doloéijo in uporabljajo uravnotezen nabor rezultatov za pregledovanje napredka,
zagotavljajo pregled nad dolgo — in kratkoro¢ni prednostnimi nalogami ter 4,00
obvladujejo pri¢akovanja klju¢nih deleznikov

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

5. Postavljajo cilje na podlagi primerjav svojega delovanja z drugimi
organizacijami, na podlagi svojih sedanjih in potencialne organizacijske 4,22
sposobnosti ter na podlagi svojih strateskih ciljev.

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

7. Pri deleznikih dosegajo visoko raven zaupanja z uporabo uspe$nih mehanizmov
za razumevanje prihodnjih scenarijev ter uspesno obvladovanje strateskega, 4,39
operativnega in finan¢nega tveganja.

8. Zagotavljajo transparentnost pri finanénem in nefinan¢nem porocanju
relevantnim deleznikom, vkljuéno z ustreznim organom upravljanja, v skladu z 4,56
njihovimi pri¢akovanji.

9. Svojim voditeljem zagotavljajo to¢ne in zadostne informacije v podporo pri
njihovem pravoc¢asnem odlo¢anju.

Skupno povprecje 4.14

4,17

3,83

4,11

4,28

V tabeli 4 so podane ocene iz FOSmetra in sicer za gradnik Trajnostno doseganje odliénih
rezultatov. Povpre¢na ocena celotnega gradnika je 4,14. Kar pomeni, da je organizacija na
dobri poti do odli¢nosti, saj glede na visoko oceno, veliko aktivnosti namenijo k doseganju
boljsih rezultatov.

Najnizja dosezena povprecna ocena za leto 2021 je bila podgradniku 1. Ocena je znasala 3,67.
Podgradnik 1 govori o zbiranju podatkov za potrebe in pricakovanja deleznikov, kot podporne
politike in strategijo za razvoj in strategijo. Organizacije ta gradnik nacrtuje, izvajajo in
preverjajo premalo pa vnasajo prilagoditve raznim procesom. Organizacija potrebuje
aktivnosti, ki so potrebne za nenehne izboljSave in nameniti mora ve¢ pozornosti spremembam,
ki se dogajajo na trgih. (Model odli¢nosti EFQM, 2013 str.8)
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Nizko oceno in sicer 3,83 ima tudi podgradnik 4, ki predstavlja sistemati¢éno udejanjenje in
Sirjenje strategije, podporno politiko, za namen bolsjih rezultatov. Na tem podrocju je potreben
nov pristop, nove aktivnosti, ki bodo pripomogle k izboljSanju strategije oz. podporne politike.

Najboljso oceno ima podgradnik 8 in sicer je ocenjen z oceno 4,56. Podjetje dobro odprto
transparentnost pri finanénem in nefinanénem porocanju deleznikom. Organizacija to podrocje
nacrtuje, izvaja in preverja, nenehno pa strmijo k novim oblikam transparentnosti in s tem se
nenchno izboljSujejo na tem podro¢ju. (Model odli¢nosti EFQM, 2013 str.8)

Organizacija bo morala v prihodnosti nadgraditi sistem npr. informacijski sistem, kateri
omogoca zbiranje podatkov o svojih deleznikih in s tem pripomogla k izboljSanju gradnika.
Vec aktivnosti bo potrebno vnesti v podrocje oglasevanja, kar bi pripomoglo Sirjenju podporne
strategije in podporne politiko in s tem bi pripomogli k bolj$im rezultatom.

5 Zakljucek

Skozi pregled razli¢nih literatur in dobrih praks, raziskava potrjuje, da za trajno doseganje
odli¢nih rezultatov za posamezno organizacijo je zelo pomembno, da ima odli¢no vodstvo, ki
zna v raznih situacijah, ki se pojavijo na trgu odreagirati hitro, transparentno in z ob¢utkom.

Preucevanje modela odlicnosti EFQM s pregledom zadnjega gradnika, ki govori o trajnem
doseganju izvrstnih rezultatov predvidimo, kako pomembno vlogo ima voditeljstvo.

Z odlicnim vodenjem so organizacije nenehno usmerjene k vztrajnosti, inovativnosti,
nenehnem razvoju in s tem pripomorejo k svoji odli¢nosti in trajnem doseganju rezultatov.

Organizacijo in njeno delovanje je potrebno gledati SirSe. Dodana vrednost organizacije je njen
trajnosti pogled na okolje, do druzbe. Organizacija mora delovati tako, da ne pusca posledic za
naslednje generacije. Pogoste spremembe v poslovanju so stalnica, zato je pomembno, da se
organizacija pravocasno odzove. Za doseganje odli¢nosti organizacije, je v veliki meri odvisen
od voditeljstva. Organizacija in voditeljstvo mora imeto jasno zastavljeno vizijo, strategijo in
vrednote in s tem pripomorejo k trajnem doseganju izvrstnih rezultatov.

Raziskava in ocene so omejene na en gradnik in sicer na gradnik Trajno doseganje izvrstnih
rezultatov. Za nadaljnjo raziskovanje odli¢nosti, bi bilo smiselno raziskavo razsiriti $e na
celoten model EFQM 2013 in $e bolj podrobno raziskati vsak gradnik.

V nadaljevanju bi lahko razsirili raziskovanje modela EFQM 2013, saj je bil leta 2020 delezen
sprememb. Kot zanimivost bi bilo dobro preuciti prednosti, razlike med modeloma EFQM 2013
in EFQM 2020 in jih implementirati v organizacijo.
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Abstract:
Excellence and Lasting Achievement of Excellent Results

Research Question (RQ): How do organizations achieve excellent results on an ongoing basis?
Purpose: The purpose is to find out with what approach in the organization they achieve the
permanent achievement of excellent results. What methods and approaches do they use for this.
Method: A qualitative method was used for analysis. Review of literature from various Internet
titles, articles, brochures, master's theses.

Results: In order to achieve permanently excellent results, it is necessary to include all employees,
as well as all factors according to the EFQM model.

Organization: The leadership of the organization and the related vision, values and strategy are
especially important for the lasting achievement of lasting excellent results.

Society: An An organization that permanently achieves excellent results must ensure that its
operations do not harm the environment through their operations and are sustainable.

Originality: Organizations follow the EFQM model, using the Radar tool to analyze data.
Limitations/Future Research: The research could be extended to other building blocks and
described for our organization.

Keywords: excellent results, EFQM excellence model, EFQM model, clients, RADAR tool,
mission, sustainability, leadership, vision, values, employees .
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