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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri so gradniki modela organizacijske odpornosti, ki
pripomorejo k uspe$nemu obvladovanju sprememb v organizacijskem okolju?

Namen: Namen raziskave je pregled domace in tuje strokovne literature, kjer avtorji raziskujejo
organizacijsko odpornost in njene modele za uspesno prilagajanje in odziv na spremembe v
ekosistemu organizacije.

Metoda: Metoda temelji na pregledu domace in tuje strokovne in znanstvene literature pri ¢emer
smo bili osredotoceni na ¢lanke in doktorske disertacije odprtega tipa v obdobju 2020-2024. Iskanje
se je izvajalo po bazah Cobiss, ProQuest Dissertations & Theses, Scopus, ScienceDirect, Web od
Science, SpringerLink in repozitoriju FOS. Iskane besede so bile »odpornost organizacije«, »model
odpornosti«, »obvladovanje sprememb« in angleSko »resilience«, »organization«, »resilience
model«, »change management« in »leadership«.

Rezultati: S pregledom literature smo ugotovili, da ne obstaja to¢no dolo¢en model odpornosti
organizacije, ki bi bil merljiv. Prepoznali smo gradnike modela, ki temeljijo na nacelih
organizacijske odpornosti, kot jih podaja mednarodni standard ISO 22316:2017. Ugotovitve bodo
osnova nadaljnjim raziskavam in $tudiju, kako so ti gradniki prepoznani v organizacijah in kako
lahko pripomorejo k lazjemu in boljsemu obvladovanju sprememb.

Organizacija: Organizacije so usmerjene v dosego ciljev, ki izhajajo iz strategije podjetja. Ob tem
se s00c¢ajo s stalno spreminjajocim okoljem, v katerem delujejo, in vplivi, ki jih morajo upostevati
pri svojem delovanju. Pri doseganju teh ciljev in uspesnem odzivanju na spremembe jim je v pomoc
lahko model odpornosti ob razumevanju in upostevanju gradnikov tega modela.

Druzba: Sirsi druzbeni vpliv raziskave je ve&ja odpornost organizacij in zavedanje, kaj na njeno
odpornost vpliva.

Originalnost: Pregled literature je pokazal, da je podrocje raziskav organizacijske odpornosti v
Sloveniji slabo pokrito. Raziskava predstavlja doprinos razumevanju, kateri gradniki so pomembni,
da se organizacije uspesno odzivajo in prilagajajo na spremembe.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitev raziskave predstavlja majhen vzorec domace
strokovne in znanstvene literature in pomanjkanje raziskav med slovenskimi (majhnimi in
srednjimi) podjetji. Predlog nadaljnjih raziskav gre v smeri zbiranja podatkov in informacij
slovenskih podjetij glede njihove odpornosti in uspesnosti pri odzivanju na spremembe v njihovem
okolju.

Kljucne besede: odpornost organizacije, model odpornosti, gradniki odpornosti, spremembe.
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1 Uvod

V danasnjem c¢asu smo prica stalnim spremembam, ki vplivajo na organizacije, s Cimer
spreminjajo njihovo organizacijsko okolje. Vplivi so tako politi¢ni, zdravstveni, zakonodajno
regulativni, kot ekoloski. Pojavljajo se na domacem trgu, v lokalnem okolju, regijsko in
globalno. Dejavniki, ki nanje vplivajo, so tudi notranji, izhajajo¢ iz organizacijskega notranjega
okolja, vrednot, kulture, na¢ina delovanja, komunikacije, ipd. Posledi¢no se spreminja tudi
paradigma organizacijske teorije (Ambroz, 2021, str. 67). Klasi¢no razumevanje organizacije
nadgrajujejo odnosi oz. razmerja med ljudmi, tako zaposlenimi kot zunanjimi sodelavci. Nacin
vodenja je presel od delegiranja in upravljanja v voditeljstvo oz. vodenje z zgledom in
dialogom. Vodje morajo prilagoditi svoj nacin vodenja v hitro spreminjajocem casu in kriznih
situacijah (Khanmalek, 2025, str. 6). Prav tako se spreminja pogled na zaposlene — od fizi¢nih
delavcev, ki z uporabo orodij in strojev izdelujejo proizvode, v t.i. umske delavce, ki upravljajo
zahtevne racunalniSsko vodene stroje in robote ob vedno vecji digitalizaciji (Drucker, 2021, str.
132-153).

Organizacije morajo vse te vplive upoStevati in se nanje primerno odzivati, pri ¢emer so
nekatere bolj, druge pa manj uspesne. Bolj odporne organizacije lazje predvidevajo in se
odzivajo na tveganja in priloznosti, ki se pojavljajo v spremembah njihovega konteksta in
delovanja (ISO 22316:2017, 2017, str. V). Ob tem S$tevilni avtorji navajajo, da je odpornost
odvisna od razli¢nih dejavnikov, lastnosti ali znacilnosti (Cassottana, 2020, str., 35; Jones,
2015, str. 13-16; Pipan, 2020, str. 10; Ruiz-Martin et al., str. 18-21). Pri tem niso poenoteni,
prav tako ne glede njenega merjenja. Ob tem ugotavljamo, da je smiselno narediti pregled teh
dejavnikov razli¢nih avtorjev ter jih povezati v gradnike, ki tvorijo model organizacijske
odpornosti. Na§ raziskovalni problem je izbrati (po naSem mnenju) glavne gradnike
organizacijske odpornosti. Zato se raziskovalno vpraSanje glasi: Kateri so gradniki
organizacijske odpornosti? Tez ali hipotez si nismo zastavljali.

Namen naSe raziskave je povezati razline opredelitve organizacijske odpornosti in jih prikazati
kot gradnike. Cilj raziskave je zapolniti teoreticno vrzel, ki ne omenja gradnikov organizacijske
odpornosti, ki bodo osnova za nadaljnja raziskovanja vplivov na uspesnost organizacij.

2 Teoreticna izhodisS¢a

2.1 Organizacijska odpornost

Izraz odpornost verjetno izhaja iz latin§€ine in pomeni »skok, odboj« (Alexander, 2013, str.
2708). Izraz se je skozi zgodovino spreminjal, odvisno od njegove uporabe in konteksta.
Odpornost je vecdimenzionalen, sociotehni¢ni pojav, ki obravnava, kako ljudje, kot
posamezniki ali skupine, obvladujejo negotovost (Lee et al., 2013, str. 29).

Danes ga povezujemo z odpornostjo materialov v industriji kot zaS¢ito povrSine pred npr.
rjavenjem. V medicini pa izraz uporabljamo kot odpornost organizma, odpornost na bolezni in
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odpornost po cepljenju. Ob tem pa je izraz odpornost (ang. resilience) v danasnjem Casu v
velikem razmahu, od vojaske in obrambne odpornosti, regionalne (evropske) do drzavne.
Odpornost civilne druzbe prehaja tudi na nivo druzine in posameznika.

Organizacijska odpornost kot termin se je pricel izraziteje uporabljati konec 20. in v zacetku
21. stoletja kot odziv na vedno pogostejse izredne situacije in krize. Raziskavo pomena in izvora
termina je povzel Pipan v svoji doktorski disertaciji (2022, str. 6-10). Obsirneje organizacijsko
odpornost obravnava med drugim Fiksel v knjigi »Resilient by design: Creating businesses that
adapt and flourish in a changing world« (2016, str. 129-147). V raziskavi uporabe tehnik
strojnega ucenja za ocenjevanje potenciala organizacijske odpornosti avtorji podajajo pregled
enajstih definicij organizacijske odpornosti od leta 1973 do 2017, pri ¢emer je zadnja povzeta
po ISO 22316:2017 standardu (Ewertowski, T. et al., 2022, str. 688). ISO 22316:2017 (2017,
str. V) definira organizacijsko odpornost kot sposobnost organizacije, da se prilagodi v
spreminjajo¢emu se okolju in s tem omogoci izpolnitev njenih ciljev ter prezivetje in uspeh. Za
namene nase raziskave smo se odlocili, da v nadaljevanju uporabljamo definicijo organizacijske
odpornosti, kot jo podaja omenjeni standard.

Organizacijska odpornost je postala klju¢ni element sodobnega vodenja podjetij, predvsem v
kriznih Casih (Crespo et al., 2025, str. 20218). Na organizacijsko odpornost vplivajo odporni
posamezniki, inzeniring odpornosti, odporna infrastruktura, kibernetska odpornost, sistemska
odpornost, odpornost dobavne verige in poslovna odpornost (Ruiz-Martin, C. et al., 2018, str.
12).

Sistematicni pregled domace in tuje znanstvene in strokovne literature je pokazal, da je bilo
narejeno veliko raziskav na temo odpornosti na raznih podro¢jih. Velik vpliv na raziskave
odpornosti organizacije je imela epidemija COVID-19. V post-kovidnem obdobju se pojavljajo
raziskave na temo, kako naj se organizacije v bodoce pripravijo na podobne dogodke
(Ewertowski et al., 2021, str. 12; Ewertowski, 2022, str. 16-18; Ewertowski et. al, 2022, str. 2-
41; Jaffit, 2024, str. 73-117). Ob porastu kibernetskih napadov in dobi digitalizacije se vedno
ve¢ pozornosti posveca odpornosti IT sistemov in varovanju podatkov. Ob tem se prepoznava
tudi pomen kriti¢ne infrastrukture in neprekinjenega poslovanja.

Kot vpliv na model odpornosti organizacije se je pokazal pomen zaposlenih in kompetentnega
kadra in njegovega prostovoljnega odhoda iz organizacije (Pipan, 2022, str. 119). Vpliv na
organizacijsko odpornost in posledi¢no uspeSnost organizacije ima tudi kompleksnost znanj in
izkuSenj zaposlenih (Audretsch et al., 2021, str. 19-22). To podro¢je s prihodom mladih
generacij na aktivni trg delovne sile danes postaja izziv, prav tako soo€anje s posledicami
migracijskih valov in njihove integracije v organizacije. Drucker (2021, str. 31) pravi, da bodo
zaposleni vse bolj obravnavani kot partnerji in kot taki enakovredni, torej jim ne moremo
ukazovati — s tem bo ravnanje z ljudmi postajalo vedno bolj »trzenjska naloga«. To pomeni, da
ne bo prvo vprasanje kaj hoce organizacija, temvec, kaj hoCe druga stran, kakSne so njene
vrednote, cilji, ipd. Zato bo potrebno naloge kadrovske funkcije na novo definirati, da ne bo
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ve¢ govorila o vodenju dela ljudi ampak o vodenju ljudi za doseganje uspesnosti (Drucker,
2021, str. 31).

2.2 Pomen ISO standardov za organizacijsko odpornost

Pomembno vlogo pri razvoju standardov glede varnosti ima ISO organizacija in njen tehnicni
komite ISO/TC 292. Njegov namen je povecati druzbeno varnost in druzbeno odpornost
(Ewertowski, 2022, str. 3,6). Na spletni strani ISO organizacije razberemo, da v druzino
standardov 22300 sodijo med drugim: ISO 22316: Organizacijska odpornost - Organizacijska
odpornost — Nacela in lastnosti, ISO 22361: Varnost in odpornost — Krizni menedzment —
Smernice, ISO 22317: Varnost in odpornost - Sistemi upravljanja neprekinjenega poslovanja —
Smernice za analizo vpliva na poslovanje, ISO 22301: Varnost in odpornost - Sistem vodenja
neprekinjenega poslovanja - Zahteve, pa tudi ISO 37000: Smernice za upravljanje organizacij.

Smernice za dvig organizacijske odpornosti podaja standard ISO 22316 in veljajo za vse vrste
in velikosti organizacij ne glede na to, ali gre za javni sektor ali gospodarstvo. Standard pravi
(2017, str. 6), da morajo organizacije preko usklajenega pristopa zagotoviti, da so njeni voditelji
zavezani izboljSanju organizacijske odpornosti in da morajo zagotoviti zadostne vire za
izboljSanje njene odpornosti. Prav tako je pomembna vodstvena struktura, ki zagotavlja
izvajanje aktivnosti za izboljSanje odpornosti na vseh nivojih. Vzpostaviti je potrebno
mehanizem, ki zagotavlja, da so investicije v izboljSanje odpornosti dosegle svoj namen. Nato
je potrebno dolociti nadin za spremljanje, ocenjevanje in izboljSevanje odpornosti ter
ucinkovito komunikacijo za izboljSanje razumevanja in odlo¢anja. Zanimivo je, da pri pregledu
domace literature nismo nasli veliko raziskav, ki modele odpornosti povezujejo z ISO 22316.

Po ISO 22316 (2017, str. 2-6) so lastnosti, ki gradijo organizacijsko odpornost sledece:
e skupna vizija in jasnost namena,
e razumevanje in vpliv konteksta,
¢ ucinkovito in opolnomoceno vodenje,
e kultura, ki podpira organizacijsko odpornost,
e skupne (deljene) informacije in znanje,
e razpoloZljivost virov,
e razvoj in usklajevanje vodstvenih disciplin,
e podpiranje nenehnih izboljSav,
e sposobnost predvidevanja in obvladovanja sprememb.

2.3 Doloc¢anje organizacijske odpornosti

Organizacijska odpornost je zahteven in dinamicen koncept. Obstaja veliko razli¢nih faktorjev
in dejavnikov, ki prispevajo k odpornosti. V¢asih avtorji enake koncepte razli¢no poimenujejo.
Ne glede na to obstajajo skupne znacilnosti, ki pripomorejo k vecji odpornosti organizacij.
Ruiz-Martin et al. (2018, str. 17-18) navajajo 12 najpogostejsSih dejavnikov (zavedanje situacije,
organizacijske ranljivosti, viri, sposobnost improvizacije, sposobnost predvidevanja dogodkov,
gibljivost, zmoznost ucenja, sodelovanje, odporni posamezniki, prilagodljivost, robustnost,
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odvecnost). Ob tem poudarjajo, da lahko obstajajo tudi drugi in da odporne organizacije
vkljucuje kombinacije razli¢nih dejavnikov in ukrepov, ki jih je potrebno izvesti.

V praksi ni enotnega pristopa k ocenjevanju organizacijske odpornosti. Ruiz-Martin et al.
(2018, str. 18) navajajo, da pri ocenjevanju odpornosti lahko izhajamo iz znalilnosti
organizacije, rezultatov organizacije in kako si organizacija opomore od neuspeha.

Odpornost opredeljujejo Stiri razseznosti ali dimenzije: zanesljivost, okrevanje, robustnost in
re-konfigurabilnost. Te dimenzije se lahko dolocijo preko razli¢nih lastnosti. Najpogostejse so:
odpornost, robustnost, absorpcijska sposobnost, hitrost okrevanja, popravljivost in sposobnost
prilagajanja. Cassottana (2020, str. 10-11)

Pipan v svoji disertaciji ob pregledu literature navaja osem znalilnosti organizacijske
odpornosti, kjer je zdruzil definicije razli¢nih avtorjev od 1. 1998 do 1. 2019. Tako je prepoznal:
sposobnost prilagajanja, gibljivost, robustnost, zagotovljenost virov, ustvarjalnost in
inovativnost, fleksibilnost, sposobnost predvidevanja dogodkov in menedziranje podrocij
ranljivosti. (Pipan, 2022, str. 11)

Chari et al. (2024, str. 376) s primerjavo definicij in opisov organizacijske odpornosti v literaturi
prepoznava S§tiri stopnje odpornosti: predvidevanje/ pripravljenost/ zaznavanje (proaktivna
faza), obvladovanje/ odziv (soCasna faza) in prilagajanje/ ucenje/ okrevanje (reaktivna faza).
Med ostalimi povezujoCimi definicijami pa prepoznava: robustnost; predvidevanje in
prilagajanje; obvladovanje in prilagajanje; predvidevanje, obvladovanje in prilagajanje. Te
definicije se po drugi strani povezujejo z dejavniki odpornosti ostalith (v tej raziskavi)
omenjenih avtorjev. V nadaljevanju razvije model, kjer so dejavniki prikazani kot dinami¢ne
zmogljivosti odpornosti in dolo¢eni za vsako stopnjo posebej. Nekateri uporabljeni termini so
enaki kot pri drugih raziskovalcih, npr. varnost, gibljivost, odvecnost, prilagodljivost.

Za lazjo obdelavo podatkov in njithovo primerjavo, bomo vsa razli¢na poimenovanja vplivov
odpornosti (znacilnosti, lastnosti, dejavniki, atributi, ipd.) v nadaljevanju imenovali »dejavniki
odpornosti«. Rezultate raziskave pa bomo poimenovali »gradniki odpornosti«.

3 Metoda

Pregled literature smo izvedli z uporabo metode deskripcije (opisa dejstev), sinteze in
kompilacije (povzetka rezultatov) obravnavanih raziskav drugih avtorjev. Primerjali smo
znanstvene Clanke in doktorske disertacije, v katerih avtorji obravnavajo dejavnike
organizacijske odpornosti, z ISO 22316:2017. Osnovni vzorec literature je prestavljalo 11
¢lankov in knjig ter 6 doktorskih disertacij. Od teh smo uporabili sedem klju¢nih enote
literature, kjer je celovito in sistemati¢no podan pregled dejavnikov organizacijske odpornosti
(glej tabelo 1). Kot rezultat pregleda literature in primerjave z naceli in lastnostmi odpornosti
ISO 22316:2017 standarda smo oblikovali pet temeljnih gradnikov organizacijske odpornosti.
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Tabela 1
Pregled izbranih virov literature

Avtor Naslov Vir Obravnavana
tema/komentar
Systems Resilience: Definition, doktorska doloci dimenzije odpornosti

Cassottana, B. (2020) in obravnava lastnosti

Modeling and Its Quantitative Analysis disertacija organizacijske odpornosti

Building Manufacturing Resilience for doloci faze odpornosti in

Chari, A. (2024) Sustainability - A Dynamic Capabilities dgktorskg zmogljivosti organizacijske
. disertacija .

Perspective odpornosti

Crespo, J.D.O., An analytical study of structural obranlava preventivno in
, . . . . reaktivno odpornost
Dominguez, JM.F., & equation modeling on organizational znanstveni L . .
, o . o organizacije, raziskava vpliva

Guzman, D.M.C. resilience and financial performance in  ¢lanek soremenliivk na
(2025) Ecuadorian SMEs P !

organizacijsko odpornost

organizacijska odpornost z
vidika zmogljivosti in

Organizational resilience: a capability- znanstveni obravnava karakteristik

Duchek, S. (2020)

based conceptualization clanek modela odpornosti
organizacije
International ISO 22316:2017: Security and o :
Organization for - o - mednarodni nacela in smernice
S resilience - Organizational resilience — . .
Standardization. . . standard organizacijske odpornosti
Principles and attributes
(2017)
znadilnosti organizacijske
Vpliv organizacijske odpornosti na odpornosti, raziskava vpliva
. L . doktorska Y .
Pipan, R. (2022) namero za prostovoljni odhod iz disertacija organizacijske odpornosti na

prostovoljni odhod iz
organizacije

organizacije

sistematicni pregled
literature na temo odpornosti
What we know and do not know about znanstveni organizacije, Stiristopenjski
organizational resilience ¢lanek model odpornosti,
najpogostejsi dejavniki
organizacijske odpornosti

Ruiz-Martin, C.,
Lopez-Paredes, A., &
Wainer, G. (2018).

Iskanje se je izvajalo po bazah Cobiss, ProQuest Dissertations & Theses, Scopus,
ScienceDirect, Web od Science, SpringerLink in repozitoriju FOS. Iskane besede so bile
»odpornost organizacije«, »model odpornosti«, »gradniki odpornosti«, »obvladovanje
sprememb« in anglesko »resilience«, »organization«, »resilience model«, »resilience building
blocks«, »change management« in »leadership«. Za arhiviranje literature (¢lankov, knjig in
disertacij) smo uporabili programsko orodje Zotero verzije 7.0.15. Selekcionirali smo jo tako,
da smo odstranili dvojnike in reference z nepopolnim tekstom. Grafi¢ni prikaz modela
raziskave podaja slika 1.

119



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2025, leto / year 14, stevilka / number 2, str. / pp. 114—127.

Slika 1
Grafi¢ni model raziskave
Znanstveni ¢lanki — Sinteza
/ Gradniki organizacijske
Doktorske disertacije > odpornosti
v
Kompilacija

SO 223162017 K—"

Zbrane podatke smo analizirali in predstavili v obliki tabele, da je razvidno, kateri dejavniki se
povezujejo v gradnike modela organizacijske odpornosti. Zanesljivost in ponovljivost
rezultatov raziskave predstavlja tabelari¢ni prikaz gradnikov in povezava na znacilnosti in
dejavnike, opisane v referen¢ni literaturi.

4 Rezultati

Avtorji, vklju€eni v naSo raziskavo, navajajo 65 razlicnih dejavnikov odpornosti, vendar so
nekateri izrazno ali vsebinsko podobni. Najveckrat se pojavljajo izrazi prilagodljivost, viri,
odpornost, robustnost, voditeljstvo in predvidevanje (glej tabelo 2). Primerjali smo jih med
seboj in ugotovili, da se nekatere navezujejo na vodenje, okolje oz. kontekst organizacije,
znanja in vescine, razlicne vire in prilagajanje ter odzivanje na spremembe.

Tabela 2
Najpogosteje uporabljeni izrazi odpornosti

izraz §t. omemb

prilagodljivost

virl

odpornost

voditeljstvo

9
8
4
robustnost 4
4
4

predvidevanje

Dejavnike organizacijske odpornosti v izbranih sedmih virih prikazuje tabela 3.
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Tabela 3

Dejavniki organizacijske odpornosti v izbranih virih

Avtor / Vir

Dejavnik organizacijske odpornosti

Cassottana, B. (2020)

odpornost, robustnost, absorpcijska sposobnost, hitrost okrevanja,
popravljivost, sposobnost prilagajanja

Chari, A. (2024)

zavedanje situacije, vidnost, varnost, odvecnost, gibljivost,
prilagodljivost, sodelovanje, voditeljstvo, upravljanje znanja,
nacrtovanje ukrepov ob nepredvidljivih dogodkih, polozaj na trgu

Crespo, J.D.O.,
Dominguez, JM.F., &
Guzman, D.M.C. (2025)

poslovne prakse, zaposleni, preventivna odpornost, reaktivna
odpornost, menedZment in voditeljstvo, informacijski sistemi,
socialni kapital, finan¢na uspesnost, organizacijska in finan¢na
odpornost

Duchek, S. (2020)

opazovanje in prepoznavanje, priprava, sprejemanje, razvoj in
implementacija resitev, refleksija in ucenje, organizacijske
spremembe

ISO 22316:2017

skupna vizija in jasnost namena, razumevanje in vpliv konteksta,
ucinkovito in opolnomoceno vodenje, kultura, ki podpira
organizacijsko odpornost, skupne (deljene) informacije in znanje,
razpolozljivost virov, razvoj in usklajevanje vodstvenih disciplin,
podpiranje nenehnih izboljsav, sposobnost predvidevanja in
obvladovanja sprememb

Pipan, R. (2022)

sposobnost prilagajanja, gibljivost, robustnost, zagotovljenost virov,
ustvarjalnost in inovativnost, prilagodljivost, sposobnost
predvidevanja dogodkov, menedziranje podrocij ranljivosti

Ruiz-Martin, C., Lopez-
Paredes, A., & Wainer,
G. (2018)

zavedanje situacije, organizacijske ranljivosti, viri, sposobnost
improvizacije, sposobnost predvidevanja dogodkov, gibljivost,
zmoznost ucenja, sodelovanje, odporni posamezniki, prilagodljivost,
robustnost, odve¢nost

Tabela 4 prikazuje povezave med lastnostmi ISO 22316:2017 standarda in gradniki, kot smo

jih opredelili po pregledu dejavnikov odpornosti.

Lastnosti »skupna vizija in jasnost namena« in »ucinkovito in opolnomoceno vodenje« smo

povezali v »politike in usmeritve vodstva«.

»Ekosistem organizacije« tvorijo lastnosti kulture, nenehnih izboljSav ter razumevanje in vpliv

konteksta.

Gradnik »raznolikost kompetenc« tvorijo lastnosti skupne informacije, znanja in vodstvene

discipline.
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Gradnik »obvladovanje sprememb« se odraza preko lastnosti »sposobnost predvidevanja in
obvladovanja sprememb«. Gradnik »razpolozljivost virov« se neposredno navezuje na enako
imenovano lastnost standarda.

Tabela 4
Povezava med lastnostmi ISO 22316:2017 in gradniki modela odpornosti

ISO 22316:2017 lastnosti Gradnik odpornosti
Skupna vizija in jasnost namena

Ucinkovito in opolnomoceno vodenje
Kultura, ki podpira organizacijsko odpornost
Podpiranje nenehnih izboljsav Ekosistem organizacije
Razumevanje in vpliv konteksta

Skupne (deljene) informacije in znanje
Razvoj in usklajevanje vodstvenih disciplin
RazpoloZljivost virov Razpolozljivost virov
Sposobnost predvidevanja in obvladovanja sprememb  Obvladovanje sprememb

Politike in usmeritve vodstva

Raznolikost kompetenc

Kot pregled literature in primerjavo z mednarodnim ISO standardom lahko prepoznamo pet
glavnih gradnikov modela organizacijske odpornosti:

Politike in usmeritve vodstva

Ekosistem organizacije

Raznolikost kompetenc

Razpolozljivost virov

A

Obvladovanje sprememb

S Razprava

Odpornost je temeljna organizacijska sposobnost, usmerjena v organizacijski napredek.
Podjetjem omogoca, da prenesejo stres, nenehno inovirajo in se hitro prilagajajo spremembam
(Duchek, 2020, str. 238). Ker so organizacije kompleksne mreze ljudi, krajev in virov, morajo
vlagati v svojo odpornost, kar pa predstavlja Stevilne izzive (Lee et al., 2013, str. 35). Zavedati
se morajo, kaj vpliva na njihovo odpornost, kar pa je, kot smo videli pri Studiju literature, ni
enostavno. Raziskovalci uporabljajo razlicna poimenovanja, od dejavnikov, lastnosti,
karakteristik, ipd. Za lazji prikaz in primerjavo smo jih poimenovali dejavniki odpornosti.
Primerjali smo jih tudi z lastnostmi odpornosti, kot jih podaja standard ISO 22316:2017.
Oblikovali smo pet gradnikov modela organizacijske odpornosti, kot so prikazani v poglavju
rezultati.

Gradnik »politike in usmeritve vodstva« zdruzuje dejavnike, vezane na jasnost sporocanja
strategij za uresnicitev ciljev organizacij. Jones (2015, str. 125) ugotavlja, da vedenje vodstva
pomembno vpliva na organizacijsko odpornost. Ljudi ne moremo »upravljati«, temvec jih
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moramo voditi (Drucker, 2001, str. 31), kar pa lahko naredimo samo z jasno vizijo, politiko in
usmeritvami.

Organizacije so kompleksni sistemi, ki so v nenehno povezavi z dinami¢nim zunanjim okoljem
in dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko odpornost (Fiksel, 2015, str. 49). Odnosi znotraj
organizacije postajajo vedno bolj pomembni in prevzemajo obliko partnerstev — ne samo med
zaposlenimi temve¢ z vsemi zunanjimi izvajalci, pogodbeniki ali dobavitelji (Drucker, 2001,
str. 92). Del ekosistema so tudi notranje in zunanje informacije, ki so za vodstvo klju¢ne.
Dolgoro¢no gledano so informacije o zunanjem okolju najpomembnejSe informacije, ki jih
vodstveni delavci potrebujejo za svoje delo (Drucker, 2001, str. 129). Zavedanje odpornosti
mora biti vgrajeno v samo kulturo podjetja, obstojece poslovne procese, vkljuéno z
upravljanjem oskrbne verige, varovanjem okolja, vodenjem c¢loveskih virov in inovativnostjo
(Fiksel, 2015, str. 88). Prepoznani gradnik »ekosistem organizacije« zato vkljucuje dejavnike,
ki so vezani na bodisi zunanji bodisi notranji kontekst organizacijskega okolja in njegovih
vplivov na organizacijo.

Kompleksnost znanj organizacije ima pomemben vpliv na njeno uspesnost in odpornost.
Najbolj odporna podjetja se osredoto¢ajo na izkoriS¢anje notranjih virov in njihovo
nadomescanje z med organizacijskim sodelovanjem (Audretsch & Belitski, 2021, str. 21).
Organizacijske kompetence postajajo vedno bolj koristne in relevantne v procesu nac¢rtovanja
organizacij, ¢e je v ospredju dolgoro¢no prezivetje podjetja in razvoj konkurenc¢nih prednosti
pri delovanju v turbulentnih okoljih (Elgezabal et al., 2023, str. 134). Gradnik raznolikost
kompetenc vkljucuje faktorje, vezane na kompetence, znanja in vescine.

Gradnik razpolozljivosti virov zdruzuje dejavnike, vezane na podporo in zavedanje vodstva
preko zagotavljanja virov. Pri hitrem odzivu na spremembe v organizaciji ob aktivni
vkljucenosti zaposlenih je razpolaganje z ustreznimi viri. Cas, finan¢ni viri in ¢loveski viri so
kljuéni za izgradnjo organizacijske odpornosti, saj omogocajo ucinkovito predvidevanje
nezelenih dogodkov (Duchek, 2020, str. 235).

Zadnji prepoznani gradnik modela organizacijske odpornosti je obvladovanje sprememb.
Vkljucuje dejavnike, vezane na spreminjajoce okolje, pripravljenost ter odziv na spremembe.
Le-teh ni moc¢ obvladovati, mozno jih je le predvidevati, v danaSnjem okolju so neizbezne in
pravimo, da postajajo »pravilo« oz. edina »stalnica« v delovanju organizacij (Drucker, 2001,
str. 76). Namesto da bi se upirala spremembam in se oklepala stabilnosti, inovativne
organizacije razvijajo sposobnost prilagajanja pri soocanju z izzivi spreminjajocega se okolja
(Fiksel, 2015, str. 18).

Z dolocitvijo gradnikov odpornosti smo uresni¢ili namen nase raziskave ter odgovorili na
zastavljeno raziskovalno vprasanje kateri so gradniki modela organizacijske odpornosti. Ob tem
se zavedamo, da je gradnikov lahko Se veliko ve¢, mi smo se osredotocili na prepoznavanje in
poimenovanje za nas najpomembnejSih.
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6 Zakljucek

Izvedli smo sistemati¢ni pregled izbrane znanstvene in strokovne literature, doktorskih
disertacij in mednarodnega standarda, ki na razlicne nacine obravnavajo vplive na
organizacijsko odpornost. Te vplive razli¢no poimenujejo, kot dejavnike, znacilnosti, lastnosti,
ipd. V raziskavi smo jih povezali gradnike modela organizacijske odpornosti, kar je pomembna
osnova za nadaljnja raziskovanja. Dolocili smo pet gradnikov: politike in usmeritve vodstva,
ekosistem organizacije, raznolikost kompetenc, razpolozljivost virov in obvladovanje
sprememb.

S tem smo zapolnili vrzel, ki smo jo prepoznali uvodoma. To je na enem mestu s sistemati¢nim
pregledom literature povezati razlicne dejavnike odpornosti v temeljne gradnike modela
organizacijske odpornosti.

Raziskava predstavlja doprinos organizacijam in njihovim menedzerjem, saj so usmerjeni v
dosego ciljev, ki izhajajo iz strategije podjetja. Ob tem se soocajo s stalno spreminjajocim
okoljem, v katerem delujejo, in vplivi, ki jih morajo upostevati pri svojem delovanju. Pri
doseganju teh ciljev in uspesnem odzivanju na spremembe so jim lahko v pomo¢ predstavljeni
gradniki organizacijske odpornosti. Sirsi druZbeni vpliv raziskave pa je lahko ve&ja odpornost
organizacij in zavedanje, kaj na njeno odpornost vpliva.

Omejitve raziskave so predvsem v majhnem obsegu vkljucene znanstvene in strokovne
literature, kljub temu, da smo obravnavali avtorje, ki so Ze izvedli celovit pregled dejavnikov,
lastnosti in znacilnosti organizacijske odpornosti.

Nadaljnje raziskovanje gre lahko v smeri prepoznavanja in analiziranja drugih gradnikov
organizacijske odpornosti in obravnave vecjega obsega literature. Prav tako gre raziskovanje
lahko v smeri vplivov gradnikov odpornosti na razlicne vidike organizacije (financne,
kadrovske, ipd.).

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe §tudijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
Building Blocks of the Organizational Resilience Management Model

Research Question (RQ): Which are the building blocks of the organizational resilience model that
contribute to the successful management of changes in the organizational environment?

Purpose: The purpose of the research is a review of domestic and foreign professional literature,
where the authors investigate organizational resilience and its models for successful adaptation and
response to changes in the ecosystem of the organization.

Method: The method is based on a review of domestic and foreign professional and scientific
literature, where we focused on open-type articles and doctoral dissertations in the period 2020-
2024. The search was performed in the Cobiss, ProQuest Dissertations & Theses, Scopus,
ScienceDirect, Web of Science and SpringerLink databases and the FOS repository. The search
terms were "resilience", "organization", "resilience model", "change management" and "leadership".
Results: By the literature review, we found that there is no specific model of organizational
resilience that can be measured. We have identified the building blocks of the model, which are
based on the principles of organizational resilience, as given by the international standard ISO
22316:2017. The findings will be the basis for further research and study of how these building
blocks are recognized in companies and how they can help to facilitate and better manage changes.
Organization: Organizations are oriented towards the achievement of goals arising from the
company's strategy. At the same time, they are faced with a constantly changing environment in
which they operate and the influences that they must take into account in their performance. In
achieving these goals and successfully responding to changes, the resilience model can help them
by understanding and taking into account the building blocks of this model.

Society: The broader social impact of the research is greater resilience of organizations and
awareness of the influences on its resilience.

126



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2025, leto / year 14, stevilka / number 2, str. / pp. 114-127.

Originality: The literature review showed that the field of organizational resilience research in
Slovenia is poorly covered. The research represents a contribution to the understanding, which
building blocks are important for organizations to successfully respond and adapt to changes.
Limitations / further research: The limitation of the research is a small sample of domestic
professional and scientific literature and the lack of research among Slovenian (small and medium-
sized) companies. The proposal for further research goes in the direction of collecting data and
information from Slovenian companies regarding their resilience and success in responding to
changes in their environment.

Keywords: organizational resilience, resilience model, building blocks, changes.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri je primeren stil vodenja v zdravstveni organizaciji in katere
so lastnosti uspesnega vodja v zdravstveni organizaciji?

Namen: Namen raziskave je bil opraviti pregled tuje strokovne literature, v kateri so avtorji
obravnavali vodenje v zdravstvenih organizacijah.

Metoda: Izveden je bil pregled tuje strokovne literature v bazah podatkov Elsevier in Pubmed, v
katerih smo poiskali prosto dostopne znanstvene ¢lanke. Evidentirali smo bazi Elsevier 92 ¢lankov
in v bazi PubMed 176 ¢lankov, skupno 268 ¢lankov. Po fazi presejanja smo v raziskavo vkljuéili
100 povzetkov, ki smo jih pregledali. Vkljucili smo 11 ¢lankov dostopnih v polnem besedilu, ter
jih v celoti analizirali. Po vkljucitvenih in izkljuéitvenih kriterijih smo jih v kon¢no obravnavo in
analizo vkljudili 7.

Rezultati: Prevladujejo mehki stili vodenja, ki temeljijo na Custveni inteligenci, komunikaciji,
empatiji, interakciji med vodjem in zaposlenim. Dodatno izpopolnjevanje iz vodenja doprinese
zaposlenemu razsirjeno znanje ne samo voditeljstva, ampak jasne vizije za svojo karierno pot, vizije
organizacije, zaposlenih. Posameznik si lahko sam izbere stil vodenja, ki je najbolj primeren v
obstoje¢em Casu in z obstojecimi ljudmi. Vodenje je odraz voditelja in cilja h kateremu Zeli usmerit
sVojo organizacijo in ni zaznati idealnega stila vodenja.

Organizacija: Izidi raziskave so uporabni tako za ustanovitelje kot tudi za menedzerje v
zdravstvenih ustanovah, ki lahko z zbranimi rezultati vodenja, znacCilnosti vodij, pomembno
pripomorejo k dvigu kakovosti obravnave pacienta in k boljSemu delovanju organizacije.

Druzba: Clanek opisuje bistvo vodenja v zdravstveni organizaciji, ki bi moral vkljudevati vse
deleznike, tako vodjo, kot paciente in vse zaposlene. Dober menedZzment so ljudje in zaupanja,
spostovanja, si ne ustvari§ z anarhijo, ampak z vztrajnostjo, razumevanjem in sloznostjo. Ustvariti
bi bilo potrebno okolje v vsaki organizaciji, ki omogoca deleznikom, da soustvarjajo spremembe v
organizaciji, sodelujejo pri njenem razvoju in s tem izboljSujejo svojo karierno pot in dvigujejo
kakovost tako delavcem, kot uporabnikom.

Originalnost: Rezultati pregleda literature je nakazal razli¢ne stile vodenja, vendar vsem skupno k
ljudem usmerjeno vodenje v zdravstvenih organizacijah.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Vkljucili smo ¢lanke, objavljene v preteklih treh letih (od 2022
do 2024), v katerih so avtorji raziskovali vodenje zdravstvene nege in zdravniske nege v
zdravstvenih organizacijah. Smiselno bi bilo bolj natan¢no opredeliti vodenje v razli¢nih zavodih,
predvsem v Sloveniji, in opraviti analizo in primerjavo s tujo literaturo.

Klju¢ne besede: organizacija, zdravstvo, vodenje, stili vodenja, lastnosti vodje.

* Korespondenéni avtor / Correspondence author 128
Prejeto: 10. junij 2024; revidirano: 23. junij 2025; sprejeto: 6. julij 2025. /
Received: 10th June 2025; revised: 23rd June 2025; accepted: 6th July 2025.



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2025, leto / year 14, stevilka / number 2, str. / pp. 128—142.

1 Uvod

Voditeljstvo je klju¢en dejavnik v strukturi organizacije in njenega uspeha (Azzam et al., 2022,
str. 91). Vodstveno vedenje se pri vodji razvija postopoma, na podlagi delovnih izkuSen;j
(Balhman-von Ooijen et al., 2021, str. 1048). Oseba, ki je prehitro postavljena na vodstveni
polozaj, se sooca z zelo zahtevno nalogo. Kot kaze raziskava Hilverde et al., (2023, str. 253),
se "zacCetnik vodja" zaradi negotovosti pogosto oprime hierarhi¢ne strukture, Sele z leti izkuSen;j
in boljsSim poznavanjem voditeljstva pa najde ustrezen stil vodenja zase. Skozi opazovanje
deleznikov v organizaciji se prepozna resnicnega vodjo.

Voditeljstvo v zdravstveni negi ni bilo nikoli pod tako preizkusnjo, kot je od pandemije Covida.
Vodenje zdravstvene nege je obsirnejse, kot kadarkoli in mo¢ vodij zdravstvene nege se je
izkazala za kljucno pri doseganju strategij zdravstvene ustanove (Anders et al., 2021, str. 1).

Ker je uspeh organizacije odvisen od vodstvenega kadra, Zelimo z raziskavo identificirati vpliv
vodenja na zaposlene v zdravstvenih organizacijah in kako stil vodenja vpliva na vse deleznike
v organizaciji.

2 Teoreticna izhodisc¢a

Vodenje je eno izmed bolj kompleksnih fenomenov. UspeSno podjetje prepoznamo po
uspesnem voditelju. V 19.st. je bilo raziskovanje vodenja usmerjeno k prepoznavi lastnosti
dobrega vodje. Zgled lastnosti idealnega vodje so bili: Abraham Lincoln, Napoleon Bonaparte,
Julius Caesar, Mahatma Gandhi. To so bili za raziskovalce primeri rojenega vodje (Benmira &
Agboola, 2020, str. 3).

Benmira& Agboola (2020, str.4) razdelita razvoj vodenja skozi pregled teorij vodenja:

e Teorija znac¢ajskih lastnosti, ki predpostavlja, da poznamo dvi vrsti vodij: Ze rojeni
vodje ali priuceni vodje. Raziskovali so psihi¢ne, socialne in fizi¢ne lastnosti dobrega
vodje;

e Vedenjska teorija (1940-1950) se je osredotocila na izobraZevanje vodij. Kako lahko
priuc¢imo dobrega vodjo in je opustila namero prirojenega uspesnega vodjo;

e Situacijska teorija (1960) je ucila, da okolje igra klju¢no vlogo pri oblikovanju vodje.
Vodenje se prilagaja situaciji in vodja izbere stil vodenja glede na situacijo v kateri se
nahaja;

e Novo obdobje voditeljstva (1990... ) postavlja vedno vecjo interakcijo med
zaposlenimi in vodjem. Lo¢nica med zaposlenim in vodjem se je izbrisala;

e Novo obdobje voditeljstva je obrodilo Se dve vrsti vodenj: transakcijsko in
transformacijsko vodenje. Za transakcijsko vodenje je znacilen avtoritativni odnos za
motivacijo zaposlenih, medtem ko transformacijski stil vodenja vkljucuje ljudi v
odlocanja in je primer vodenja v organizacijah, katere je potrebno revitalizirati.
Uspesni transformacijski voditelji so: Jeff Bezos, Bill Gates, Steve Jobs.
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Vodenje je sestavni del menedzmenta. Z vodenjem postanejo misli menedzerjev zive in
uresnicljive (Ivanko, 2019, str. 375). Voditelji vodijo z ohranjanjem dobrih odnosov s ¢lani
skupine, spodbujanjem potenciala, medtem ko menedZerji ohranjajo strukturo organizacije in
skrbijo za njen razvoj (Blair, 2003 & Lunenburg, 2013 v Podnar, 2022, str. 8).

V delovnem okolju je v zgodovini bila glavna naloga vodij, da vzpodbujajo zaposlene k vecji
storilnosti in s tem k ve¢ji produktivnosti podjetja. Skozi razvoj pa je znanje postalo vrednota.
Tako so vodje spodbujali k novemu znanju in ne k vedno ve¢jemu obsegu dela. Novo
pridobljeno znanje ima pozitiven ucinek na ucinkovitost organizacije (Kalan& Mesko, 2021,
str.19; Antoine et al., 2022, str. 140).

Voditeljstvo je najpomembnejsi deleznik vsake organizacije, ki stremi k izboljSanju. Dober
vodja izboljsa ucinkovitost organizacije. Toksi¢no voditeljstvo vodi k samounicevanju, kar
vpliva na zaposlene. Toksi¢en voditelj je brez sposStovanja, vpliva na slabo samopodobo
zaposlenih, vodi zaposlene v izgorelost s svojimi cilji, ki jih ne morejo uresniciti. Vse to vodi
v propad organizacije. Avtokratsko vodenje je eno izmed toksi¢nih vodenj (Aziz ali Hassan et
al., 2024, str. 91, 92).

Voditeljstvo je uspesno samo, Ce se prilagaja spremembam (Burkin et al., 2024, str. 2). Avtor
navaja transformacijski stil vodenja kot najuspesnejsi v Covid epidemiji, kar pa zavra¢a Podnar
(2022, str. 53), ki v svoji raziskavi navaja, da je situacijski stil vodenja v kriznem obdobju
najprimernejsi, kjer vsak vodja sam izbere vodstveni slog, glede na zrelost zaposlenih,
predvsem mora biti v naloge usmerjeni vodstveni slog. Tudi Laznik &Klancar (2023, str. 86)
sta v svoji raziskovalni nalogi ugotovila, da vodenje zdravstvenega tima ni enostavno in sta
mnenja, da je dodatno izobrazevanje nujno potrebno, da lahko vodja izbere svoj stil vodenja,
glede na okolje, oziroma, da celo kombinira stile vodenja, kar doprinese k vecji uspesnosti
organizacije.

Laznik & Klancar (2023, str. 72-74) sta v svoji raziskavi ob pregledu literature izpostavila
nekaj najpogostejSih, Ze omenjenih s strani razli¢nih avtorjev, stilov vodenja v zdravstveni
organizaciji:
e Avtokratski stil vodenja (poniZnost zaposlenih, nadzor, centralizirano odloc¢anje);
e Demokratsko vodenje ( zaupanje, izboljSani odnosi, pozitivna klima, zaupanje);
e Participativno vodenje ( partnerski odnos vodij in zaposlenih, ni zaznati vodje);
e Transakcijsko vodenje (posnema nacela avtokratskega vodenja, vodja je v nadrejenem
polozaju, osredotocenost na cilje);
e Transformacijsko vodenje (vkljuCevanje, vzpodbujanje zaposlenih, vzpodbujanje
kriti€nega razmisljanja zaposlenih, pozitivna energija, motivacija);
e »Vodenje brez vajeti« ali » Laissez-faire vodenje (odlocajo vsi €lani skupine, permisivni
nacin vodenja);
e Karizmati¢no vodenje (dano redkim, karizma mora biti prirojena, lahko se jo nadgradi,
izvira iz lastnih potencialih, vrednot, karizmati¢ni vodje izstopajo v krizni situaciji);

e Situacijski modeli vodenja (temeljijo na izbiri stila vodenja glede na situacijo in okolje).
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Zaznani kombinirani stili vodenja (Laznik & Klancar, 2023, str. 74):
o Fidlerjeva teorija (kombinacija demokratsko-avtokratskega vodenja);
e Harseyev in Blanchardov situacijski model vodenja (kombinacija avtokratskega,
participativnega, podpornega in delegativnega stila vodenja);
e House-Mitchellov model poti in ciljev (vkljucuje direktivni, podporni, participativni in
ciljno usmerjeni stil vodenja).

Kaksen model vodenja si vodja izbere, je odvisno od njegovega vpliva in vrste moci. Klju¢na
mod¢, ki je za vodjo pomembna, je ekspertna mo¢, ki izvira iz strokovnega znanja vodje (Kalan&
Mesko, 2021, str.23). Stara paradigma vodenja nas uci (avtokratsko vodenje), da so zaposleni
razvrSéeni po hierarhi¢ni lestvici (vodje vedno na vrhu), nova paradigma vodenja
(demokratsko-participativno vodenje) pa ima obrnjeno strukturo (Kalan & Mesko, 2021, str.
52, 53).

Vodja naj bi bil mentor, lider in coach v isti osebi. Zavedati se mora da je enak ostalim
delavcem. Zaposlene mora obravnavati celostno, ustvariti zna pogoje za pridobivanje znanje,
delavci mu zaupajo in se mora zavedati, da lahko vzgoji vsaj enega boljSega zaposlenega od
sebe. Zaveda se, da je prava pot uspeha z vodenjem ljudi in ne dela (Kalan& Mesko, 2021,
str.51-59). Lahko je zgled ostalim, ko deluje v skladu s svojimi ideali. »Zastarela« so mnenja,
da je dober vodja uspesen, ko izklopi ¢ustva. Posamezniki z vi§jo stopnjo Custvene inteligence,
se izkazejo kot bolj uspesni vodje (Prosi¢ & Kustec, 2024, str. 84-87).

V danasnjem cCasu se veliko uporablja izraz »trajnostni voditelj«. To je vodja z integriteto, vodi
z zgledom, navdihuje in navdusuje svoje zaposlene (Luki¢, 2020).

»Svoja ravnanja, svoje poteze je potrebno vedno znova presojati iz razliénih zornih kotov
oziroma skozi nacela 4P: people, planet, profit in purpose. Trajen rezultat doseze§ samo na
nacin, da so vsi ti dejavniki v ravnotezju« (Luki¢, 2020).

Osnova dobre organizacije so opolnomoceni zaposleni. Imajo pristojnost odloCanja, sami
nadzirajo svoje delo in lahko v procesu dela vplivajo na doloCena podro¢ja. Dober vodja vedno
stremi k motiviranju zaposlenih. Pri motivaciji mu je lahko v pomo¢, ¢e se vzivi v Custva
zaposlenih in prepozna njihove potrebe (Ivanko, 2019, str. 376-378). To skrb za zaposlene, kot
lastnost dobrega vodje, sta izpostavila tudi Kozole & Gracner (2020, str. 5, 6) in Levay &Back
(2021, str. 955). Kozole & Gracner sta svoji raziskavi zelela izvedeti od zaposlenih v
zdravstveni organizaciji, kaj je zaposlenim pomembna lastnost dobrega vodje. Poleg omenjena
odgovora »skrb za zaposlene«, so bili Se: komunikacijske ves¢ine, jasni cilji, samozavest,
vodenje z zgledom, ustvarjanje pozitivne klime, omogocanje dodatnega izobrazevanja,
ustvarjanje dobrih pogojev dela (Levay &Back, 2021, str. 955, 959). Prav zaradi nenehnega
dodatnega izobrazevanja, nekaj organizacij Ze uporablja kulturo kov¢inga. Posledice je zaznati
v vi§ji motivaciji zaposlenih. Namen kov¢inga je postaviti cilje, strategijo, kako do ciljev in
vzpostaviti ciljno usmerjeno razmisljanje (Pavlin Repovz & Stargelj, 2024, str. 374, 375, 383).
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Delovanje v zdravstvenem sistemu, kjer ima vodenje klju¢no vlogo pri ucinkovitosti
zaposlenih, predstavlja poseben izziv. Zdravstveni sistem je kompleksen mehanizem $tevilnih
deleznikov, med katerimi je najpomembnejs$i pacient oziroma varovanec — prejemnik
zdravstvenih storitev. To je tudi razlog, zakaj smo se odlocili raziskati kljuéno vprasanje.

RV: Kateri stil vodenja je najprimernejs$i za zdravstveno organizacijo in katere so lastnosti
uspesnega vodje v zdravstveni organizaciji?

Izpostavlja se izziv prepoznavanja, ali obstaja idealni model vodenja v zdravstveni organizaciji
in kako se razli¢ni sistemi po svetu soocajo z izbiro vodstvenih pristopov. Katerih lastnosti
mora biti dober vodja v zdravstveni organizaciji delezen, da u¢inkovito koordinira deleznike in
sledi zapletenim procesom? Ali obstaja recept za idealno vodenje, ki bi ga lahko prenesli v nas
lokalni prostor in s tem naslovili Stevilne izzive, s katerimi se soo¢ajo zdravstvene ustanove pri
svojem vodenju?

3 Metoda

Izveden je bil pregled domace in tuje strokovne literature v bazah podatkov Elsevier in PubMed
v katerih smo poiskali prosto dostopne znanstvene c¢lanke. Evidentirali smo 268 c¢lankov.
Iskanje rezultatov smo omejili na angleski jezik, uporabili smo iskalna pojma »leadership« ter
»leadership in University medical centre«. V analizo smo vkljucili vse relevantne ¢lanke. Po
fazi presejanja smo v raziskavo vkljucili 100 povzetkov, ki smo jih pregledali, nato pa na
podlagi izklju€itvenih kriterijev, kot so naslov, klju¢ne besede in povezava s temo, izbrali 11
¢lankov, dostopnih v polnem besedilu, objavljenih v zadnjih Stirih letih (2020-2024). Po
nadaljnjem pregledu celotnih besedil smo v kon¢no raziskavo vkljucili 7 €lankov, ki so za lazji
pregled navedeni v »Tabela 1. Avtorji in naslovi znanstvenih ¢lankov, saj so preostali 4, kljub
ustreznim povzetkom, vsebovali le minimalno relevantne informacije o vodenju in stilih
vodenja.
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Slikal
Model raziskave

RV: Kateri stil vodenja je
najprimernejsi za zdravstveno
organizacijo in katere so
lastnosti uspesnega vodje v
zdravstveni organizaciji?

y

BAZE PODATKOV :

PubMed (n=176),

Elsevier (n=92)

| |

Vkljuéene raziskave: Izkljuéitveni dejavniki:
naslov, kljuéne besede, v

n=268 povzetku ni ujemanja s
tematiko

Pregled povzetkov: Izlocene raziskave:

n=100 [ n=168

Pregled polnih besedil: Izlocena polna besedila::

n=11 n=4

Zadetki v analizo:

n=7
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Tabela 1
Avtorji in naslovi znanstvenih ¢lankov

Avtorji Naslov
Balhman-von Oojien et al., (2021,  Nursing leadership to facilitate patient participation
str 1048) in
fundamental care: An ethnographic qualitative study
Antoine et al., (2022, str 137,140) Values-Based Leadership: A Survey of Academic
Medical Leaders to Inform Curriculum Development
Azzam et al., (2022, str. 1,6) Analysis of dual degree, gender, and specialty
on obtaining leadership positions in academic
settings: a multi-institutional study

Aziz ali Hassan et al., (2024, str. The Relationship between Toxic Leadership and

91-115) Career Success “An Empirical Study on Nurses in
Medical Centers and Hospitals in Mansoura

Pelfrey et al., (2022, str. 2) Breaking Through Barriers: Factors That Influence

Behavior Change Toward Leadership for Women in
Academic Medicine
Hilverda et al., (2023, str. 247, 253- Unveiling the impact of lean leadership on

254) continuous improvement maturity

Burkin et al., (2024, str. 1) Competencies for Transformational Leadership in
Public Health An International Delphi Consensus
Study

4 Rezultati

V tabeli 2. Prikaz ugotovitev razlicnih avtorjev ,so zajete kljucne ugotovitve 7 znanstvenih
¢lankov. Pri ugotovitvah smo se osredotoCili na omenjen stil vodenja, lastnosti vodje, ki
vplivajo na delovanje organizacije v celoti in na njene deleznike.
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Tabela 2

Prikaz ugotovitev razli¢nih avtorjev

Avtorji Metode Ugotovitve

Balhman-von Kvalitativna  Izvedeni so bili pol strukturirani intervjuji z 12 medicinskimi sestrami

Oojien et al., raziskava (diplomirana m.s. in z magistrsko diplomo).

(2021, str (intervju)

1048) Rezultat: Dober vodja v zdravstveni negi je seznanjen s stili vodenja in
uporabi sebi primernega.

Antoine et Kvalitativna  Ciljano izbranih 19 intervjuvancev-vodij. 1.del raziskave izveden on line

al., (2022, str in s pol strukturiranimi intervjuji, drugi del z vprasalniki.

137,140) kvantitativna

raziskava Rezultat: Dober vodja v zdravstveni organizaciji podpira raziskovalno
(intervju in izobraZevalno dejavnost, razvoj znanja v zdravstveni negi, ter je
+vprasalnik)  klju€en za razvoj zdravstvene nege in dobrobit pacienta.

Azzam et al., Kvalitativna  Vkljucenih v raziskavo je bilo Sest Univerzitetnih bolni$nic in medicinskih

(2022, str. in fakultet. Vprasalniki so bili poslani vsem vodjem in zdravnikom. 315

1,6) kvantitativna  vodilnih mest je bilo zajetih.

raziskava

(vprasalniki) Rezultati: samo 28% vodij je Zenskega spola, vzpodbujati je potrebno
zenski del populacije k voditeljskim funkcijam in k izobrazevanju o
vodenju.

Aziz ali Kvantitativna V raziskavo je bilo vklju¢enih 360 medicinskih sester iz zdravstvenih

Hassan et al., raziskava fakultet in Univerzitetnih bolni$nic.

(2024, str. (vprasalnik)

91-115) Rezultati: Toksi¢no voditeljstvo v zdravstveni organizaciji negativno
vpliva na osebnostno rast medicinske sestre, njeno samopodobo, poklicni
razvoj. Avtenti¢no vodenje je tisto, ki pozitivno vpliva na karierni razvoj
medicinskih sester.

Pelfrey et al., Kvalitativna ~ Izvedeni so bili pol strukturirani intervjuji s 25timi predstavnicami

(2022, str. 2) raziskava zenskega spola, ki so opravile poseben dodaten program voditeljstva:

(intervju) Leadership Development Programe (FLEX program). Samo 28% vodij je
Zenskega spola.
Rezultati: Izpostavljeno je resonan¢no vodenje. Dodatno
izpopolnjevanje iz vodenja je pripomoglo k jasni karierni viziji,
samozavesti, pozitivni samopodobi in boljsi komunikaciji.

Hilverda et Pregled Empiri¢na raziskava vitkega vodenja v zdravstvenih ustanovah. Izbranih

al., (2023, str. literature 466 ¢lankov, po presajanju v raziskavo vkljucenih 23 ¢lankov.

247,253- (analiza Pregledanih 58 aktivnosti vitkega vodenja.

254) podatkov)

Rezultati: izpostavljenih je 9 aktivnosti vitkega vodenja (Lean
leadership): Ucenje, trening, zaupanje, motivacija, vizija in fokus,
podpora, sodelovanje, stil vodenja, vkljuc¢evanje v delo. Izpostavljene so
tri stopnje do vitkega vodenja: 1. stopnja so »zacetni« voditelji
(uporabljajo hierarhi¢no vodenje), 2.stopnja srednje izkuseni voditelji in
3.stopnja najvisje vodstvo z izkusnjami, ki uporablja v popolnosti
elemente vitkega vodenja.

Burkin et al., Kvantitativna Raziskava je vkljuCevala pregled literature in dolocitev kompetenc

(2024, str. 1) raziskava voditelja s transformacijskim na¢inom vodenja s pomocjo Delphy metode

(Delphy s strokovnjaki - voditelji s transformacijskim nac¢inom vodenja.

Studija

S pet?mi Rezultati: Po 5 ponovitvah Delphy Studije so opredelili strokovnjaki 38
krogi) kompetenc transformacijskega voditelja. Poudarjen je transformacijski

stil vodenja v zdravstveni organizaciji kot najuspesnejsi v Covid casu.
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Balhman - von Ooijem et al. (2021, str. 1045) pripisujejo vodenju zdravstvene nege izjemen
pomen, saj menijo, da je ustrezno vodenje klju¢no za u¢inkovito delo medicinskih sester in s
tem za boljSo oskrbo pacientov. V svojem delu opisujejo vodenje kot proces, ki temelji na
zrelosti in izku$njah, ter poudarjajo pomen izbire ustreznega stila vodenja v zdravstveni
organizaciji: »Primeren stil vodenja je tisti, ki je najblizji vodji in za katerega vodja meni, da bi
bil najustreznejSi« (str. 1048). Balhman - von Ooijem et al. (2021) ter Antoine et al. (2022) se
ne osredotocajo na specifi¢en stil vodenja, temve¢ na znacilnosti dobrega vodje in njegov
prispevek k organizaciji. Poudarjajo vpliv vodje na sodelavce, podrejene, na izobrazevanje in
karierni razvoj zaposlenih, na boljse delovanje organizacije ter na kakovostno oskrbo pacientov
(Balhman - von Ooijem et al., 2021, str. 1048; Antoine et al., 2022, str. 137, 140)

Avtorji Pelfrey et al. (2022), Hilverda et al. (2023), Burkin et al. (2024) ter Aziz ali Hassan et
al. (2024) so se osredotocili na stile vodenja ter izpostavili razlicne vidike in najprimernejse
stile vodenja v zdravstvenih organizacijah. Aziz ali Hassan et al. (2024, str. 91-115) so
primerjali toksi¢no voditeljstvo z avtenticnim vodenjem v zdravstveni organizaciji. Medtem ko
toksi¢no voditeljstvo negativno vpliva na karierni razvoj medicinskih sester, avtenti¢no vodenje
spodbuja njihov napredek in strokovno izpopolnjevanje. Pelfrey et al. (2022, str. 2) so
raziskovali resonan¢no vodenje, pri ¢emer so poudarili pomen dodatnega usposabljanja v
vodenju kot kljucnega elementa voditeljstva, s posebnim poudarkom na Custveni inteligenci.
Mehko vodenje, ki temelji na podpori in zaupanju, sta izpostavila tudi Hilverda et al. (2023,
str. 247, 253-254), s poudarkom na vitkem vodenju, ter Burkin et al. (2024, str. 1), ki so
raziskovali transformacijsko vodenje

Azzam et al. (2024, str. 1, 6) ter Pelfrey et al. (2022, str. 2) so se osredotocili ne le na vpraSanje
voditeljstva, temve¢ so izpostavili tudi nizko zastopanost zensk na vodstvenih polozajih.
Njihove raziskave kazejo, da je Zensk na voditeljskih mestih le 28 %. Zato poudarjajo potrebo
po dodatnem izobrazevanju oziroma programu, ki bi spodbujal Zenske k usmerjanju svoje
kariere v vodstvene vloge (Pelfrey et al., 2022, str. 2).

S Razprava

Namen ¢lanka smo dosegli s sistemati¢nim pregledom strokovne literature na temo vodenja in
voditeljstva. S tem smo pridobili vpogled v mnenja avtorjev na mednarodni ravni ter
identificirali moZnosti za nadaljnje raziskovanje v Sloveniji. Raziskave so se osredotocale na
stile vodenja, znacilnosti voditeljev ter zastopanost spolov na vodstvenih polozajih.

Z analizo raziskav smo delno odgovorili na raziskovalno vprasanje. Odgovorili smo na drugi
del vpraSanja, ki se nanaSa na lastnosti uspeSnega vodje, medtem ko na prvi del vprasanja, kateri
stil vodenja je najprimernej$i v zdravstveni organizaciji, nismo mogli podati enozna¢nega
odgovora, saj avtorji navajajo razlicne stile vodenja. Ravno dejstvo, da se pri avtorjih ni
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ponavljal izbrani stil vodenja, je izziv, pregledati Se strokovno literaturo vodenja v zdravstvenih
organizacijah v Sloveniji.

Kljub vsemu pa lahko v slovenski strokovni literaturi zaznamo korelacijo z ugotovitvami
avtorjev. Skupna tocka med transformacijskim vodenjem, vitkim vodenjem, resonan¢nim
vodenjem in avtenti¢nim vodenjem, ki jih avtorji omenjajo, je osredotocenost na izboljSanje
organizacije s poudarkom na medosebnih odnosih in pozitivnem vplivu na zaposlene.

o Transformacijsko vodenje: Poudarja navdihovanje in motiviranje zaposlenih za
doseganje visjih ciljev, inovativnost, obenem pa spodbuja osebno, poklicno rast in
ustvarjalno samoucinkovitost (Kalan&Mesko, 2021, str. 46; Burkin et al., 2024, str.1).
Kalan in Mesko navajata (2021, str. 47), da s transformacijskim stilom vodenja z
dodanimi znacilnostmi, ki so nepogresljive pri vodenju, nastane avtopoetski stil
vodenja. Ivanko (2019, str. 376) navaja, da izzivi transformacijskih voditeljev niso
samo v tem, da se uspes$no odzivajo na spremembe, temvec tudi v tem, da spremembe
ustvarjajo.

o Vitko vodenje: Osredotoca se na optimizacijo procesov, odpravljanje napak in
nenehno izboljSevanje, pri cemer je kljucna vloga vodje v podpori in opolnomocenju
zaposlenih za uresnicevanje teh ciljev. Izpostavljena je kakovost, prilagodljivost,
kontinuirano u€enje in izboljSave ( Godicelj, 2023, str. 18; Hilverda et al., 2023, str.
253, 254). Tradicionalni nacin razmisljanja, kot navaja Godicelj (2023), je lahko ovira
pri vpeljavi vitkega vodenja.

e Resonanéno vodenje: Temelji na Custveni inteligenci in ustvarjanju pozitivne
custvene povezanosti med vodjo in zaposlenimi, kar spodbuja sodelovanje in povecuje
ucinkovitost. Zaposleni so v sozvoc¢ju med seboj ( Godicelj, 2023, str. 382; Pelfrey et
al., 2022, str. 2).

o Avtenti¢no vodenje: Poudarja integriteto, transparentnost in skladnost z osebnimi
vrednotami, kar gradi zaupanje in spodbuja resni¢no angaZziranost zaposlenih.
Avtenti¢ni vodja postavi eti¢ne standarde, razsirja miselna obzorja, sprejme vodenje
kot poslanstvo (Godicelj, 2023, str. 382; Aziz ali Hassan, 2024, str. 91-115).

Skupna tocka je torej poudarek na vodji, ki ne le upravlja, ampak tudi spodbuja razvoj
zaposlenih, krepi medosebne odnose ter ustvarja okolje, kjer so zaposleni motivirani za
doseganje skupnih ciljev in nenehno izboljSevanje organizacije.

Balhman - von Ooijem et al. (2021) posredno omenjajo situacijsko vodenje, ki ga tudi Podnar
(2022, str. 20) opisuje kot odvisno od zrelosti ¢lanov tima. Situacijsko vodenje se prilagaja
okolju, kar ga naredi idealnega za krizne razmere v zdravstvenih timih. Podnar (2022, str. 54)
poudarja, da je u€inkovit vodja tisti, ki izbere ustrezen vodstveni slog glede na zrelost tima
zdravstvene nege, in da njegove izkuSnje z vodenjem tima v kriznih situacijah prispevajo k visji
zmogljivosti tima.
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Razmisljanje Balhman-von Ooijem et al., ter avtorice Podnar o izbiri vodstvenega sloga je
vsekakor blizu mojemu pogledu. Pri dolo¢anju najprimernejSega stila vodenja v zdravstveni
organizaciji je odlocitev pogosto zahtevna. Izbira ustreznega vodstvenega pristopa temelji na
izkuSnjah vodje, strokovnih kompetencah zaposlenih ter na cilju ustvarjanja ustvarjalnega in
prijaznega delovnega okolja.

Nismo prejeli neposrednega odgovora na raziskovalno vprasanje, temvec celovit vpogled v
problematiko. Ni enotnega ali idealnega stila vodenja v zdravstveni organizaciji, saj uspesnost
vodenja temelji na ve¢ dejavnikih. Uspeh je odvisen od razli¢nih deleznikov, kot so lastnosti
vodje, znalilnosti zaposlenih in vpliv okolja. UspeSnega vodjo povezuje usmerjenost k
empatiji, razumevanju, upoStevanju razlicnih mnenj, vkljuevanju zaposlenih in
prilagodljivosti. Klju¢no vlogo pri izpopolnjevanju vodstvenih ves¢in ima tudi nenehno
pridobivanje dodatnega znanja s podrocja vodenja, kar pripomore, da dober vodja postane Se
boljsi.

Primerjava mnenj razli¢nih avtorjev je potrdila moja pri¢akovanja, saj sem tudi sama vedno
zagovarjala situacijsko vodenje. Pri tem vidim zaposlene in okolje kot klju¢na dejavnika pri
izbiri najustreznejSega stila vodenja v organizaciji. Vodja mora prilagoditi svoj na¢in vodenja
glede na specificne okolis¢ine, v katerih se organizacija nahaja. Po mojem mnenju je
najpomembnej$a lastnost uspeSnega vodje vkljucevanje zaposlenih v proces odlocanja in
aktivno poslusanje njihovih predlogov. Menedzment je sestavljen iz ljudi in njihovih
medsebojnih odnosov, zato sodelovanje zaposlenih pri odlocanju povecuje njihovo zavzetost
in prispevek k uspehu organizacije. Organizacija, ki spodbuja vklju€evanje zaposlenih, bo
dosegla visoko raven kakovosti vodenja, pozitiven menedZment, zadovoljstvo zaposlenih in
kakovostno obravnavo pacientov, ki so nasi kljucni delezniki

6 Zakljucek

Na podlagi zbranih ugotovitev in pregleda literature smo pridobili vpogled v razli¢na
razmiS$ljanja avtorjev o stilih vodenja in znacilnostih dobrega vodje. Vsak raziskovalni ¢lanek
opisuje drugacen stil vodenja ter njegove pozitivne vplive na organizacijo in ostale deleznike.
Skupna znacilnost vseh obravnavanih stilov in lastnosti dobrega vodje je osredotoenost na
ljudi, uspeh organizacije, komunikacijo, krepitev vloge zaposlenih ter spodbujanje njihovega
sodelovanja.

Raziskava ponuja §irSi vpogled v voditeljstvo v zdravstvenih organizacijah ter vpliv dobrega
vodje ne le na organizacijo, temveC tudi na paciente. Presenetljiva ugotovitev o nizki
zastopanosti Zensk na vodstvenih polozajih je spodbudila potrebo po analizi te problematike v
nasSih zdravstvenih ustanovah. Prav tako raziskava ponuja v vpogled razli¢ne sloge vodenja, za
kateri mogoce niso toliko zaznani v nasSih zdravstvenih ustanovah in jih premalo vklju¢ujemo
pri ucenju vodenja.
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Na podlagi rezultatov lahko ugotovimo, da je nenehno izpopolnjevanje tisto, ki nam razsiri
obzorja voditeljstva, ves¢in komunikacije in s tem tudi primerno izbiro stila vodenja. Ni
enotnega »recepta« za uspesno vodenje organizacije. Stik z ljudmi, sozvocje z njimi, postavljati
posameznika v ospredje, mu dovoliti sodelovanja in odlo¢anja v skupno dobro, usmerjenost k
ciljem...vse to so elementi kakovostnega vodenja, ki se jih lahko priu¢imo.

Prispevek lahko posamezniku/organizaciji pomaga prepoznati klju¢ne elemente, na katerih
mora temeljiti njegovo strokovno znanje, in ga vodi k razumevanju temeljev kakovostnega
vodenja. Razli¢ni slogi vodenja, predstavljeni v prispevku, Sirijo obzorja vodij glede izbire
primernega stila vodenja glede na konkretne situacije. Dejstvo, da strokovnjaki niso opredelili
enega samega, univerzalno najboljsega sloga vodenja, deluje osvobajajoce, saj nakazuje, da je
ucinkovito vodenje odvisno od konteksta, deleznikov in ni omejeno na preproste, enoznacne
reSitve. Prispevek opisuje bistvo vodenja v zdravstveni organizaciji, ki bi moral vkljucevati vse
deleznike, tako vodjo, kot paciente in vse zaposlene. Dober menedzment so ljudje in zaupanja,
spostovanja, si ne ustvari§ z anarhijo, ampak z vztrajnostjo, razumevanjem in sloznostjo.
Ustvariti bi bilo potrebno okolje v vsaki organizaciji, ki omogoc¢a deleznikom, da soustvarjajo
spremembe v organizaciji, sodelujejo pri njenem razvoju in s tem izboljSujejo svojo karierno
pot in dvigujejo kakovost tako delavcem, kot uporabnikom.

V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno razsiriti Studijo z vkljucitvijo pregleda znanstvenih
¢lankov vodenja v bolniSnicah v Sloveniji, podrobneje preuciti znacilnosti vodenja in razlicne
stile vodenja v slovenskem zdravstvenem okolju ter primerjati ugotovitve s podobnimi
raziskavami v tujini.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe §tudijskega programa Fakultete za organizacijske $tudije v Novem
mestu.
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skeskeosk

Abstract:
Organizational Challenges of Leadership in a Healthcare Organization

Research Question (RQ): What is the appropriate leadership style in a healthcare organization, and
what are the qualities of a successful leader in a healthcare organization?

Purpose: The purpose of the research was to conduct a review of foreign professional literature in
which the authors addressed leadership in healthcare organizations.

Method: A review of foreign professional literature was conducted in the Elsevier and PubMed
databases, where we searched for free accessible scientific articles. We identified 92 articles in the
Elsevier database and 176 articles in the PubMed database, totaling 268 articles. After the screening
phase, we included 100 abstracts in the research, which we reviewed. We incorporated 11 articles
available in full text and analyzed them. Based on inclusion and exclusion criteria, 7 articles were
selected for final review and analysis.

Results: Soft leadership styles predominate, which are based on emotional intelligence,
communication, empathy, and interaction between the leader and employees. Further development
in leadership contributes to the employee's expanded knowledge, not only of leadership, but also of
a clear vision for their career path, organizational vision, and employee engagement. An individual
can choose the leadership style that is most appropriate for the current context and people.
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Leadership reflects the leader and the goal to which they aim to direct their organization, and no
single ideal leadership style is evident.

Organization: The results of the research are valuable for both founders and managers in healthcare
institutions. The collected data on leadership and leader characteristics can significantly contribute
to improving patient care quality and enhancing organizational performance.

Society: The article describes the essence of leadership in a healthcare organization, which should
include all stakeholders, such as leaders, patients, and all employees. Effective management relies
on people and is built on trust and respect, which is achieved not through anarchy but through
persistence, understanding, and unity. It is essential to create an environment in each organization
that allows stakeholders to co-create changes, participate in its development, thereby improving their
career paths and enhancing the quality of both: the employees and the users.

Originality: The results of the literature review indicated various leadership styles, but they all
shared a common focus on people-oriented leadership in healthcare organizations.
Limitations/Future Research: We included articles published in the past three years (from 2022
to 2024) in which the authors researched leadership in nursing and medical care within healthcare
organizations. It would be beneficial to more precisely define leadership across different institutions,
taking into account the specific needs of users.

Keywords: organization, healthcare, leadership, leadership styles, qualities of a leader.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV) : Katera starostna skupina ima najvecji obisk presejanja diabeti¢ne
retinopatije (DR) ali se Stevilo pregledov razlikuje med moskimi in Zenskami ter katera primarna
diagnoza je najpogostejsa?

Namen: Raziskovanje ima za cilj analizirati spremembe v obravnavi pacientov v programu
presejanja DR med letoma 2017 in 2023 ter prepoznati dejavnike, ki vplivajo na ucinkovitost
programa.

Metoda: Cilje raziskave doseZemo z analizo dinamike obravnave pacientov v programu presejanja
DR med letoma 2017 in 2023, pri ¢emer smo uporabili kvantitativne statisticne metode in teoreti¢ni
pristop, ki temelji na standardiziranih protokolih za diagnostiko in zdravljenje DR. Upostevali smo
eti¢ne standarde in zasebnost osebnih podatkov pacientov.

Rezultati: Rezultati kazejo na nihanja v Stevilu pregledov DR, pri ¢emer izstopajo vplivi pandemije,
starost in diagnoza pacienta.

Organizacija: Raziskava omogoca menedZerjem in organizacijam boljSe razumevanje
ucinkovitosti in izvajanja programa presejanja DR, kar lahko vodi k izbolj$anju prakse in bolj
usmerjenim intervencijam za preprecevanje te bolezni.

Druzba: Raziskava prispeva k izboljSanju druzbenega zdravja s povecanjem ozavescenosti o DR,
kar krepi socialno odgovornost in prispeva k boljSemu zdravju ljudi, s tem pa tudi k bolj
trajnostnemu zdravstvenemu sistemu.

Originalnost: Raziskava ponuja novo perspektivo na spremembe v obravnavi pacientov v programu
presejanja DR, kar je klju¢no za izboljSanje preventive in zdravstvene oskrbe.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje.

Kljuc¢ne besede: sladkorna bolezen, presejalni program, diabeti¢na retinopatija, zapleti, slikanje
ocesnega ozadja, krvni sladkor, dejavniki tveganja, inzulin.
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1 Uvod

Obdobje epidemije COVID-19 je moc¢no vplivalo na zdravstveni sistem v Sloveniji in svetu,
kar se je odrazilo v zacasni prepovedi nenujnih zdravstvenih storitev, vklju¢no z ambulantno
dejavnostjo. Analiza je pokazala pomanjkljivosti obiskov, kar je pomembno za razumevanje
ucinkov zdravstvenega sistema.

Razlike v zdravstvenem stanju posameznikov izhajajo iz bioloSkih, druzbenih, kulturnih in
politi¢nih dejavnikov. Epidemioloske $tudije so porocale o razlikah med spoloma pri kroni¢nih
boleznih, kot je sladkorna bolezen, kar zahteva nujne resitve.

Cilj presejanja bolezni je pravocasno odkrivanje tistih, ki kljub navideznemu zdravju trpijo za
boleznimi. Kljub obstoju preventivnih pregledov za sladkorne bolnike v vecini evropskih drzav
organizacija presejalnih programov ni optimalna.

Presejalni programi za DR se izboljSujejo, a je potrebna njihova posodobitev, saj DR ostaja
glavni vzrok okvara vida. Praksa presejanja bolezni bi se morala §iriti, zlasti v razvitih drzavah
z boljSimi infrastrukturnimi in kadrovskimi zmogljivostmi.

V teoreticnem delu smo pregledali relevantno literaturo o sladkorni bolezni in njenih zapletih,
s poudarkom na nacionalnem programu presejanja DR v Sloveniji ter izkusnjah drugih drzav.
Empiri¢no delo je uporabilo kvantitativno metodo za analizo Stevila pregledov v okviru
programa presejanja DR v zadnjih letih, pri ¢emer smo dinamiko iskali preglede na nacionalnih
in regionalnih.

S tem raziskovalnim delom Zelimo prispevati k boljSemu razumevanju izvajanja programa
presejanja DR v Sloveniji ter ponuditi smernice za nadaljnje raziskovanje na podrocju
sladkorne bolezni.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Novo obdobje prinaSa ve¢ji poudarek na zdravju in zdravem Zivljenjskem slogu. Zavedanje o
pomenu skrbi za svoje zdravje je postalo Se bolj izrazito, saj se zavedamo, da je ohranjanje
dobrega zdravja klju¢nega pomena za kakovostno Zivljenje. Po celem svetu, predvsem pa v
razvitih drzavah sveta, se pricakovana zivljenjska doba podaljsuje (Toth, 2009, str. 9). Pravimo,
da »druzba postaja dolgoziva« (Urad Republike Slovenije za makroekonomske analize in
razvoj, 2017b).

Zdravje je podlaga za dobro ter uspeSno zivljenje in delo tako za posameznika kot za
organizacijo. Smotrno je poskrbeti, da se zdravje zaposlenih ohranja in izboljSuje, saj so zdravi
in zadovoljni zaposleni, ki delajo v varnem in spodbudnem okolju, produktivnejsi,
ustvarjalnejsi, redkeje zbolijo ter odhajajo na bolniski stalez (Stergar & Urdih Lazar, 2012).

Ministrstvo za zdravje v Smernicah zdravega prehranjevanja delavcev v delovnih organizacijah
(2008, str. 3) poudarja, da aktivna populacija v Sloveniji glede varovanja in krepitve zdravja
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spada med ogrozene skupine prebivalcev. Skrb za lastno zdravje je v tem obdobju pogosto
zanemarjena zaradi zadovoljivega zdravstvenega stanja. Hkrati pa je nezdrav zivljenjski slog
(slabe prehranjevalne navade, telesna neaktivnost, kajenje, zloraba alkohola) pomemben
dejavnik tveganja za nastanek kroni¢nih nenalezljivih bolezni.

Danes zdravje postaja posebna vrlina, cilj za doseganje drugih zivljenjskih ciljev. Med drugim
lahko predstavlja samonadzor nad telesom ter zivljenjskimi navadami in promocijo novega
zivljenjskega sloga (Majhen, 2011, str. 20).

Kroni¢ne nenalezljive bolezni so posledica sodobnega Casa zaradi spremenjenega sloga
zivljenja sodobnega ¢loveka in njegovega zivljenjskega okolja. Zato jih pogosto imenujemo
posledi¢ne ali civilizacijske bolezni (Komadina, 2004, str. 103). Najpogostejse so: bolezni srca
in ozilja, rak razli¢nih lokacij, debelost, sladkorna bolezen tipa II, bolezni misi¢no-kostnega
sistema ter druge.

Iz prebranega lahko povzamemo, da novo obdobje poudarja pomembnost zdravja in zdravega
zivljenjskega sloga za kakovostno zivljenje. Pricakovana zZivljenjska doba se podaljSuje, vendar
aktivna populacija pogosto zanemarja skrb za zdravje. Nezdrav zivljenjski slog je pomemben
dejavnik tveganja za kroni¢ne bolezni. Kroni¢ne nenalezljive bolezni so posledica sodobnega
zivljenjskega sloga in okolja, ki jih imenujemo tudi civilizacijske bolezni.

Ziveti s sladkorno boleznijo je izziv, ki ga tezko primerjamo s ¢imerkoli. Redkokatera druga
bolezen namre¢ omogoca ¢loveku tako velik vpliv na potek bolezni kot to drzi prav za
sladkorno bolezen. To dejstvo je komu v olajSanje, drugemu pa v dodatno breme. Sladkorna
bolezen traja celo Zivljenje, zdravljenje je kompleksno in zahteva posameznikovo polno
sodelovanje, pogosto pa tudi sodelovanje njegovih bliznjih (Urbanci¢, 2020, str. 2).

Sladkorna bolezen ali strokovno diabetes mellitus je kroni€no obolenje, ki nastane zaradi
pomanjkanja ali neu¢inkovitega delovanja insulina (UrSi¢-Bratina, 2006, str. 8).

Sladkorna bolezen povzroca povecano raven glukoze v krvi, kar vodi do poskodb razli¢nih
organov kot so oci, ledvice in srce (Koselj, 2006 a, str. 42).

Zdravljenje bolezni vkljucuje sodelovanje med zdravnikom in pacientom, pri ¢emer je klju¢no
samovodenje (Fong, et al. 2004, str. 53).

Veljalo je, da ko je pacient sladkorni pacient, je sladkorni pacient vse zivljenje; vendar lahko
sladkorna bolezen preide v remisijo.

IDF Diabetes Atlas (2021) navaja, da s sladkorno boleznijo Zivi priblizno 537 milijonov
odraslih, pri ¢emer se pricakuje, da bo Stevilo do leta 2045 naraslo na 783 milijonov. To Stevilo
se bo verjetno povecalo zaradi staranja svetovnega prebivalstva, urbanizacije, naraScajoce
razSirjenosti debelosti in sedeCega zivljenjskega sloga.
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V Sloveniji je okoli 125 000 pacientov s sladkorno boleznijo, kar predstavlja ve¢ kot 6
odstotkov prebivalstva. Od tega jih ima priblizno 90 odstotkov sladkorno bolezen tipa 2, 10
odstotkov pa sladkorno bolezen tipa 1 (Skvarca, 2013, str. 18).

Vec kot 95 % pacientov ima sladkorno bolezen tipa 2. Manj pogosta je bolezen tipa 1. Zaradi
transgenecijskega vpliva je pomembna tudi nosecniska sladkorna bolezen. Redkeje nastane
zaradi drugih vzrokov, npr. zdravljenje z glukokortikoidi, obolenj pankreasa, ob drugih
hormonskih motnjah (Bernik Golubi¢, 2014, str. 7).

Prevalenca sladkorne bolezni v Sloveniji se bistveno ne razlikuje od prevalence v svetu in je
precej podobna drzavam v regiji. Na podlagi raziskav NIJZ (Nacionalni inS$titut za javno
zdravje) je za Slovenijo ocenjena prevalenca starih nad 15 let 6,9 %. V otroskem in
adolescen¢nem obdobju je prevalenca nizja, v tem obdobju ima velika vecina sladkorno bolezen
tipa 1, medtem ko ima vecina odraslih sladkorno bolezen tipa 2 (Koselj, 2007, str. 8).

Mrevlje (2009) postavlja nefarmakoloske metode, kot so zdrava prehrana in telesna dejavnost,
ter farmakoloske pristope, kot so peroralni antihiperglikemiki in inzulin. (str. 15-19).

Ne glede na to, kateri tip sladkorne bolezni ima pacient, je najpomembnejSe, da se nauci z
boleznijo ziveti, skrbi za zdrav Zivljenjski slog, pozna postopke zdravljenja in zna vzdrzevati
kakovostno raven Zivljenja. Ziveti s sladkorno boleznijo je velik izziv, saj ima posameznik velik
vpliv na potek bolezni.

Sladkorna bolezen je kroni¢na bolezen, navaja Bulc (2006), katere razSirjenost se z leti
povecuje, predvsem zaradi nezdravega nacina Zivljenja, nezdravega nacina prehranjevanja in
nezadostne telesne dejavnosti in posledi¢ne prekomerne telesne teze in debelosti. Ker ima 95%
vseh pacientov sladkorno bolezen tip 2 in ker poznamo stanja, ki predstavljajo veliko tveganje
zarazvoj te bolezni, je pomembno, da posameznike z velikim tveganjem za to kroni¢no bolezen
prepoznamo dovolj zgodaj.

Vrste sladkorne bolezni:

e Sladkorno bolezen tipa 1

Sladkorna bolezen tipa 1 ima dve podskupini: imunsko povzroceno in idiopatsko.
Najpogostejsa je imunska oblika, ki se pojavlja predvsem pri mlajsih, obi¢ajno pred 30. letom
(Ravnik-Oblak, 2009, str. 1).

Zaradi avtoimunskega procesa tako unicene beta celice trebusne slinavke pacient ne proizvaja
insulina. To vrsto bolezni zdravimo z inzulinom (Koselj, 2006a, str. 44).

Sladkorna bolezen tipa 1 je najpogostejsa pri otrocih, njen pojav pa naraste za priblizno 3,77 %
letno, najhitreje pri majhnih otrocih (UrSi¢-Bratina in Battelino, 2007).

e Sladkorno bolezen tipa 2
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Sladkorna bolezen tipa 2 je najpogostejsa oblika bolezni, ki se pojavi tudi pri mlajsih. Nastane
zaradi negativnih u¢inkov na insulin, njen potek pa je pocasen. Na zacetku jo spremlja blaga
hiperglikemija, kasneje pa se zmanjsa izloCanje inzulina, kar vodi do visoke ravni glukoze v
krvi. Zdravljenje vkljucuje zdravo prehrano, telesno aktivnost in peroralna zdravila, v poznejsih
fazah pa je potreben inzulin (Koselj, 2008, str. 44).

V tabeli 1 so predstavljene znacilnosti sladkorne bolezni tipa 1 ter sladkorne bolezni tipa 2.

Tabela 1.
Znacilnosti sladkorne bolezni tipa 1 ter sladkorne bolezni tipa 2
Sladkorna bolezen Sladkorna bolezen

Znacilnosti tipa 1 tipa 2
Starost pod 30 let nad 30 let
Telesna teza normalna povecana
Razmerje zenske : moski 1:1 1,3:1
Zacetek akuten pocasen
Nagnjenost h ketoacidozi velika majhna
Odvisnost od insulina Zivljenjska mozna
Rodbinska nagnjenost 5do 10 % 50 %
Skladnost dvojckov 70 % do 80 % naredi 80 %
Avtoimunska znacilnost da ne
Pomanjkanje insulina mozno ne
Odpornost proti insulinu ne da
Zapleti mikroangiopatija Makro in mikroangiopatija

Opomba: Znacilnosti sladkorne bolezni tipa 1 ter sladkorne bolezni tipa 2. Povzeto iz Kronicni zapleti sladkorne
bolezni, po Koselj, M., Ljubljana: Zveza drustev diabetikov Slovenije (str. 44).

Grubi€ (2011, str. 15) navaja kot posledice sladkorne bolezni:diabeti¢na nevropatija (kroni¢na
okvara Zivcev), diabeti¢na noga, DR (kroni¢na okvara zilic na ozadju ocesa), diabeti¢na
nefropatija (kroni¢ni zaplet na malih Zilah ledvic), sréno-Zilna obolenja (sréni ali moZzganski
infarkt, angina pektoris, ateroskleroza), hipoglikemija (zniZana koncentracija sladkorja v krvi).

Sladkorna bolezen povzroca spremembe vseh oc€esnih struktur, kar lahko vodi do tezav, kot so
suhe o€i, megleni vid zaradi sive mrene, boleCine ob povisanem ocesnem tlaku (glavkom) in
dvojni vid (Urbanci¢, 2022, str. 260).

Kar 90 % teZav z vidom pri sladkornih pojavih je posledica DR, katere dejavniki tveganja
vkljucujejo trajanje bolezni, hiperglikemijo, arterijsko hipertenzijo in hiperlipidemijo
(Hendrick et al., 2009, str. 495-503).

Simptomi DR se obicajno Sele ob napredovani bolezni, kar pomeni, da so preventivni pregledi
ocesnega ozadja klju¢ni. Tezave z vidom, kot so krvavitve v steklovini in odstop omrezij, tako
lahko Ze trajne, ¢e bolezni ne zdravimo pravocasno (Urbancic, 2022, str. 267).
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Pravocasno zdravljenje zmanjSa povecanje za hujSe posledice za ve¢ kot 90 % (Globocnik,
Urbancic, Sevsek, 2010, str. 13).

Redni presejalni testi pomagajo odkriti zacetne spremembe, ki jih ogrozajo vid (Nentwich in
Ulbig, 2015, str. 493).

Avtor Browning (2018) navaja naslednje dejavnike tveganja za razvoj DR slaba nadzorovanost
krvnega sladkorja, visok krvni tlak, povecana raven holesterola in drugih mascob v krvi,
kajenje, prisotnost drugih zapletov sladkorne bolezni, trajanje sladkorne bolezni.

Priporocila za odkrivanje in zdravljenje DR:

e Presejanje DR mora opraviti izkuSen strokovnjak (oftalmolog) bodisi osebno bodisi z
interpretacijo fotografij mreznice, posnetih z razSirjenimi zenicami. Rezultate ocesnih
pregledov ter interval in nacrt spremljanja je treba jasno sporoc€iti vsem ¢lanom tima za
zdravljenje sladkorne bolezni, da bi spodbujali optimalno oskrbo.

e Da bi preprecili nastanek in upocasnili napredovanje DR, je treba osebe s sladkorno
boleznijo zdraviti, da dosezejo optimalen nadzor glikemije.

e Osebe z DR, ki ogroza vid, mora pregledati usposobljeni oftalmolog ali drug specialist
za ocesne bolezni. Za zdravljenje DR se lahko uporabljajo farmakoloski posegi, laserska
terapija ali vitrektomija.

e Osebe s sladkorno boleznijo, ki imajo slab vid, je treba napotiti na oceno in rehabilitacijo
slabovidnosti (Altomare et al., 2018).

Priporocila za osnovno vodenje pacientov s sladkorno boleznijo s staliS§¢a DR so namenjena
1zklju¢no kot sploSen vodnik in ne nadomescajo individualnega svetovanja zdravnika, ki se
osredotoca na posebne potrebe posameznega pacienta. Smernice podajajo strokovna zdruzenja
in organizacije iz podro¢ju diabetesa.

V Sloveniji se presejanje za DR izvaja za vse osebe s sladkorno boleznijo tipa 1 in tipa 2. Poleg
tega se presejanje priporoca tudi za osebe z motnjo tolerance za glukozo in nosecnice s
sladkorno boleznijo ali s pojavom zanjo (N1JZ, 2018).

Uvajanje organiziranega presejanja je kompleksen in odgovoren proces. Spomladi leta 2010 je
Slovenija pricela izvajati Nacionalni program za obvladovanje sladkorne bolezni, ki
predstavlja strateSko podlago za ukrepanje na podroc¢ju preprecevanja, zgodnjega odkrivanja
in zdravljenja sladkorne bolezni ter za spremljanje, raziskovanje in izobrazevanje na tem
podroc¢ju do leta 2020 (Kersti¢ Petri€ et al., 2010, str. 7-8).

Trenutno je za namen presejanja vzpostavljenih 9 regionalnih presejalnih centrov, ki opravljajo
presejalne preglede s predvidenim opisanim osnovnim delovnim procesom in zagotavljajo
napotitev na zdravljenje Vzpostavljeni regionalni centri za presejanje DR so Osnovno zdravstvo
Gorenjske Kranj: O¢esna ambulanta Zdravstveni dom Bled, in Zdravstveni dom Kranj, Ocesni
oddelki SB Celje, UKC Maribor, SB Murska Sobota, SB NM, SB Izola, SB Brezice, Ocesna
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Klinika UKC Ljubljana, Oddelek za ambulantno diabetolosko dejavnost Interna klinika-
Klini¢ni oddelek za endokrinologijo, diabetes in presnovne bolezni UKC Ljubljana, Medicinski
center Vid Kromberk, Nova Gorica.

Nacionalni program presejanja za odkrivanje DR temelji na regionalni organiziranosti, enotni
informacijski tehnologiji in enotnem pristopu k pregledu (NIJZ, 2017).

Z77S iz leta 2023 narekuje, da morajo pri obracunu zdravstvenih storitev izvajalci
zdravstvenih storitev uporabljati Sifrante, s Cemer se zagotavlja enotno evidentiranje podatkov.
Napotovanje pacientov s sladkorno boleznijo na presejanje za DR se izvaja v skladu s
slovenskimi smernicami za klini¢no obravnavo sladkorne bolezni tipa 1 in 2.

Storitev vkljucuje kratko anamnezo - kako dolgo traja poslabsanje vida, predhodna zdravljenja,
osnovne zdravstvene podatke (vrsta sladkorne bolezni, trajanje, terapija, HbAlc, komplikacije),
vnos podatkov v elektronski karton pacienta; dolo¢anje najboljSe korigirane vidne ostrine
desnega in levega ocesa, midriaza — kapanje midriatika v desno in levo oko, fotografiranje
mreznice — dve 45" fotografiji o¢esnega ozadja (papila v centru, makula v centru); od¢itavanje
fotografij mreznice; vrednotenje stopnje okvare, gradiranje DR, predvideti datum ponovnega
fotografiranja mreznice, zdravljenja ali diagnosti¢nega postopka oziroma oftalmoloskega
pregleda.

Kdaj zaceti presejalni test:
e sladkorna bolezen tipa 1: 5 let po diagnozi pri vseh osebah > 15 let;

e sladkorna bolezen tipa 2: otroci, mladostniki in odrasli ob diagnozi (Altomare, et al.,
2018).

Za zdravljenje DR se lahko uporabljajo razlicne metode, vkljuno z lasersko terapijo,
injekcijami v ocesno oko in kirurSkimi posegi" (Johnson, 2023, n.d.).

V delu so bila postavljena raziskovalna vprasanja (RV):
e RV 1: V kateri starostni skupini je obisk presejanja DR najvecji?
e RV 2: Ali se Stevilo pregledov v programu DR razlikuje med moSkimi in Zenskami?
e RV 3: Katera primarna diagnoza je najpogostejSa med pacienti, vklju¢enimi v program
presejanja DR?

Za potrebe raziskovalnih vprasanj smo si postavili tri hipoteze, da jih skozi raziskavo testiramo
z namenom, da jo potrdimo ali ovrzemo:
e Hipoteza 1: Stevilo obiskov presejanja DR se spreminja glede na starost pacientov.
e Hipoteza 2: Stevilo pregledov v programu presejanja DR se razlikuje med moskimi in
Zenskami.

e Hipoteza 3: NajpogostejsSa primarna diagnoza med pacienti v programu presejanja DR
je sladkorna bolezen tipa 2.
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3 Metoda

V teoreticnem delu smo preucili dejavnike obvladovanja sladkorne bolezni, kot so zdrav nacéin
zivljenja, prehrana, telesna aktivnost ter pravocasno odkrivanje in zdravljenje zapletov, kot je
diabeti¢na retinopatija (DR). Poudarili smo pomen zgodnjega odkrivanja DR in ustreznega
zdravljenja za okuZzbo vida ter

Analizirali smo anonimizirane podatke pacientov, ki so obiskovali oftalmoloSko ambulanto za
presejanje DR od leta 2017 do 2023. Ti vkljucujejo podatke o spolu, starost, aktivnost, ob¢ino
in glavno diagnozo. Poudarili smo sodelovanje z zdravstvenimi strokovnjaki, ki vkljucujejo
oftalmologe, endokrinologe i

Podatke smo pridobili iz centralnega informacijskega sistema BIRPIS, ki zagotavlja varnost in
zasebnost osebnih podatkov. Pri raziskavah smo upostevali eti¢ne standarde za zas¢ito osebnih
podatkov, pridobljenih z dovoljenjem bolnisnice. Iskanje literature je potekalo z uporabo
klju¢nih besed, pri cemer smo se osredotocili na gradivo, objavljeno v zadnjih 20 letih, razen
za eno starejso literaturo, ki je nekoliko starejsa, in to uporabili kot kriterij.

Model raziskave v sliki 1 prikazuje nacrtovanje raziskovalnega procesa, vklju¢no s pristopom
k vprasanju, zbiranjem in analizo podatkov ter interpretacijo raziskovalnih rezultatov. Poudarja
dejavnike, pomembne za izvajanje presejalnega programa.

Slika 1
Model raziskave
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V raziskovalnem delu smo uporabili podatke iz baze BIRPIS, za analizo presejalnega programa
DR ter dejavnikov, ki vplivajo na udelezbo pacientov v programu v regionalni bolni$nici.
Podatki so bili pridobljeni s standardiziranimi protokoli in vkljucujejo klini¢ne podatke, ki so
skrbno dokumentirani. Zanesljivost podatkov je zagotovljena s strokovno dokumentacijo in
nadzorom zdravstvenih institucij.

Za zagotavljanje zanesljivosti smo primerjali podatke med bazami ter z drugimi viri in
analizirali epidemioloske raziskave o razsirjenosti DR v Sloveniji. Ugotovili smo, da so nasi
podatki primerljivi in v skladu s sploSno sprejetimi ocenami o razsirjenosti DR v Sloveniji.

S tem smo pridobili zadostno zanesljivost in veljavnost podatkov, kar omogoca verodostojno
interpretacijo rezultatov.

4 Rezultati

1z podanih podatkov je razvidno, da se je Stevilo pregledanih pacientov v regionalni bolnisnici
v programu presajanja DR od leta 2017 do 2023 razlikovalo.

Slika 2
Stevilo pregledanih pacientov od leta 2017 do 2023 v regionalni bolnisnici v programu presajanja DR
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Iz podanih podatkov je razvidno v sliki 2, da se je Stevilo pregledanih pacientov v regionalni
bolni$nici v programu presajanja DR od leta 2017 do 2023 razlikovalo.
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Opazimo, da je bilo Stevilo pregledanih pacientov najvisje v letih 2018 in 2023, ko je doseglo
vrednosti 2.928 in 2.753, kar kaze na potencialno povecano povprasevanje ali izboljSanje
dostopnosti do programa.

Najmanjse Stevilo pregledov je bilo leta 2020, ko je znasalo le 1.248, kar bi lahko bilo posledica
razlicnih dejavnikov, kot so pandemija, omejitve gibanja ali preusmeritev virov na druge
zdravstvene storitve.

Slika 3
Stevilo pregledov glede na spol obdobju od leta 2017-2023
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V obdobju 2017-2023 so moski opravili skupno 8.789,50 pregledov, kar je ve¢ kot zenske, ki
so opravile 6.323,50 pregledov, kar je prikazano v sliki 3. To kaze na vecjo pogostost ali potrebo
po pregledih pri moskih v primerjavi z Zenskami v tem obdobju. Razlike v Stevilu pregledov
med spoloma bi lahko bile posledica razli€nih zdravstvenih potreb ali vedenjskih vzorcev.

Analiza (sliki 4) razkriva pomembne trende in razlike v pregledih med moSkimi in Zenskami v
programu presajanja DR v preteklih sedmih letih. Moski so v vseh letih izvedli ve¢ aktivnosti.
Najvec aktivnosti pri moskih je bilo izvedenih leta 2018 (1.669), pri Zenskah pa prav tako leta
2018 (1.225). Leta 2020 je pri obeh spolih opazen znaten padec aktivnosti, pri moskih na 716
in pri zenskah na 513, kar je verjetno posledica zunanjih dejavnikov-pandemija.

Slika 4
Stevilo pregledov v programu presajanja DR skozi leta 2017-2023 glede na spol
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Slika 5
Obisk v presejalnem programu DR glede na starosti od leta 2017 do 2023
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Podatki v sliki 5 kaZejo, da so presejalni programi najbolj obiskani med starostjo 50 in 70 let, z
najvecjim Stevilom pregledov med 60 in 70 let. Po tej starosti se udeleZba zmanjsuje, kar bi
lahko nakazovalo potrebo po prilagoditvah programov za starejSe starostne skupine.

Slika 6
Obisk pacientov skozi leta 2017-2023 glede na aktivnost (PR1 in PR 2)
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Analiza obiska pacientov prikazana v sliki 6 skozi leta 2017-2023 glede na aktivnosti presejanja
DR kaZe naslednje trende, in sicer, da je Stevilo obiskov leta 2018 mocno naraslo, pri prvih
obiskih za 24,2 % in pri ponovnih obiskih za 97,2 %. Pandemija COVID-19 je leta 2020
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povzrocila znatno zmanjSanje obiskov, z 57,5 % manj prvih in 50,3 % manj ponovnih obiskov.
Od leta 2021 dalje so se obiski zaceli obnavljati, vendar z nekaj nihanji, s pomembnim
okrevanjem leta 2021 in rahlimi zmanj$anji v naslednjih letih.

Podatki kazejo na ve¢jo potrebo po ponovnih pregledih, kar je verjetno posledica stalnega
spremljanja pacientov z DR . Najvecji vpliv na upad Stevila obiskov je imelo leto 2020, kar je
lahko pripisano pandemiji, medtem ko se je Stevilo obiskov po letu 2020 postopoma povecalo,
kar kaze na okrevanje in stabilizacijo presejalnih programov.

Slika 7
Obisk pacientov skozi leta 2017-2023 glede na glavno diagnozo
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Analiza podatkov prikazanih v sliki 7 o Stevilu pacientov glede na diagnozo v presejalnem
programu DR za obdobje 2017-2023 prikazuje naslednje:

Sladkorna bolezen tipa 2 je dale¢ najpogostejSa diagnoza med pacienti, ki so se udelezili
presejalnega programa, kar kaZze na veliko razsirjenost te oblike bolezni v populaciji. Skupaj
14.742 pacientov s sladkorno boleznijo tipa 2 predstavlja priblizno 97% vseh pregledanih
pacientov.

Sladkorna bolezen tipa 1, ki je manj pogosta, a pogosto diagnosticirana v mlaj$i populaciji,
predstavlja 244 pacientov ali priblizno 1,6 % vseh pregledanih pacientov.

Pacienti z drugimi diagnozami predstavljajo 127 primerov, kar je priblizno 0,8% vseh
pregledanih. Ta kategorija lahko vkljuCuje razlicne manj pogoste oblike diabetesa ali druge
zdravstvene tezave, ki vplivajo na o€i in zahtevajo redno spremljanje.

Skupni podatki kaZejo, da je glavnina presejalnih aktivnosti usmerjena na paciente s sladkorno
boleznijo tipa 2, kar je skladno z epidemioloskimi podatki, ki kazejo na vecjo razsirjenost te
oblike diabetesa. Pomemben deleZ programa je namenjen pacientom s sladkorno boleznijo tipa
1 in drugimi diagnozami, kar poudarja potrebo po Sirokem spektru storitev za razli¢ne skupine
pacientov.
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Ugotovitve lahko pomagajo pri nacrtovanju prihodnjih presejalnih programov in prilagajanju
virov, da se zagotovi u¢inkovito spremljanje in zdravljenje za vse skupine pacientov.

Slika 8
Stevilo obiskov posameznega pacienta med leti 2017-2023
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Analiza podatkov o Stevilu obiskov pacientov v presejalnem programu DR prikazuje
razporeditev Stevila obiskov med leti 2017-2023 v sliki 8:

e 0,8 % pacientov je opravilo 7 obiskov.

e 4,9% pacientov je opravilo 6 obiskov.

e 7,5% pacientov je opravilo 5 obiskov.

e 9,8% pacientov je opravilo 4 obiske.

e 14,9% pacientov je opravilo 3 obiske.

e 22,4% pacientov je opravilo 2 obiska.

e 39,7% pacientov je opravilo 1 obisk.

Najve¢ pacientov (2.448) je program obiskalo le enkrat, kar kaze na visoko $tevilo novih
pacientov ali tistih, ki niso potrebovali nadaljnjih pregledov. ZmanjSevanje Stevila pacientov z
veckratnimi obiski je ocitno, saj je le 49 pacientov opravilo 7 obiskov, kar nakazuje, da je
manj$i delez pacientov potreboval veckratne preglede.

Visoko $tevilo enkratnih obiskov lahko kaZe na uspe$nost zgodnjega odkrivanja in zdravljenja,
kar zmanjSa potrebo po veckratnih obiskih. Po drugi strani pa je znaten delez pacientov, ki so
opravili 2 ali 3 obiske, kar kaZe na potrebo po nadaljnjem spremljanju.

Skupno Stevilo obiskov in pacientov, ki so se udelezili presejalnega programa, se kaze skozi
povprecno Stevilo obiskov. Veckratni obiski so pogostejsi pri pacientih z Ze diagnosticirano DR,
ki potrebujejo redno spremljanje stanja.

1z dobljenih rezultatov lahko povzamemo, da je najvecji obisk presejanja diabeti¢ne retinopatije
(DR) med osebami, starimi od 60 do 65 let. Moski so imeli ve¢ opravljenih pregledov kot
zenske, kar lahko kaze na razlike v vedenjskih vzorcih ali zdravstvenih potrebah med spoloma.
Najpogostejsa primarna diagnoza pri bolnikih v programu presejanja je sladkorna bolezen tipa
2, ki predstavlja priblizno 97 % vseh primerov, kar poudarja pomen ucinkovitega presejanja za
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to skupino bolnikov. Ta analiza prikazuje pomembne trende v obiskanosti presejalnega
programa in pomaga razumeti potrebo po ponovnih obiskih glede na zdravstveno stanje
pacientov.

S Razprava

Raziskava je temeljila na analizi podatkov s ciljem, ugotoviti stopnjo ozavesCenosti in
presejanja DR med pacienti s sladkorno boleznijo v Sloveniji. Za dosego tega cilja smo postavili
tri hipoteze in izvedli ustrezne teste za njihovo preverjanje. Raziskava, ki smo jo izvedli, je
potrdila rezultate in ugotovitve, ki so jih Ze prej opisali drugi avtorji na tem podrocju.

RV 1: V Kkateri starostni skupini je obisk presejanja DR najvecji?

Glede na predhodne analize je obisk presejanja DR najvecji v starostni skupini med 60 in 65
leti. To obdobje ima najvecji delez pregledov, s kulminacijo pri starostni skupini 65 let, kjer se
je Stevilo obiskov povzpelo na 630.

Hipoteza 1: Stevilo obiskov presejanja DR se spreminja glede na starost pacientov.

Predhodne analize potrjujejo hipotezo, da se Stevilo obiskov presejanja DR spreminja glede na
starost pacientov. Stevilo obiskov je najniZje v najmlaj$ih in najstarejsih starostnih skupinah,
medtem ko naras¢a med srednjimi starostnimi skupinami. Najvecji obisk je opazen med
starostjo 60 in 65 let, kar kaze na vec¢jo potrebo po presejanju v tej starostni skupini. Po starosti
70 let se Stevilo obiskov postopoma zmanjsuje, kar je razvidno iz zmanjSanja Stevila pregledov
po tej starosti.

To porazdelitev lahko pripiSemo ve¢ dejavnikom, vkljucno s povecano verjetnostjo zapletov
zaradi sladkorne bolezni pri starejSih bolnikih in morda vecjo osvescenostjo in dostopnostjo
presejalnih programov v teh starostnih skupinah.

RV 2: Ali se Stevilo pregledov v programu presejanja DR razlikuje med moskimi in
Zenskami?

Da, stevilo pregledov v programu presejanja DR se razlikuje med moskimi in Zenskami. Podatki
kaZejo, da so moski opravili ve¢ pregledov kot Zenske.

Hipoteza 2: Stevilo pregledov v programu presejanja DR se razlikuje med moskimi in Zenskami.
Predhodne analize podatkov podpirajo hipotezo, da se Stevilo pregledov v programu presejanja
DR razlikuje med moskimi in zenskami. Tukaj so klju¢ne ugotovitve.

Moski so v vseh letih opravili ve¢ pregledov kot Zenske. Skupno so moski opravili 8789
pregledov, kar je bistveno ve¢ od Zensk, ki so opravile 6324 pregledov. Ta razlika je
konsistentna skozi leta in nakazuje, da moski pogosteje obiskujejo presejalni program za DR v
primerjavi z Zenskami.
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Razlogi za te razlike lahko vkljucujejo razli¢ne dejavnike, kot so razlike v prevalenci sladkorne
bolezni med spoloma, razli¢ni vzorci vedenja glede iskanja zdravstvene oskrbe, ali morebitne
razlike v priporocilih ali dostopu do zdravstvenih storitev.

RV 3: Katera primarna diagnoza je najpogostejSa med pacienti, vklju¢enimi v program
presejanja DR ?

Najpogostejsa primarna diagnoza med pacienti, vkljuenimi v program presejanja DR, je
sladkorna bolezen tipa 2.

Hipoteza 3: Najpogostejsa primarna diagnoza med pacienti v programu presejanja DR je
sladkorna bolezen tipa 2.

Predhodne analize podatkov podpirajo hipotezo, da je najpogostejSa primarna diagnoza med
pacienti v programu presejanja DR sladkorna bolezen tipa 2. Tukaj so klju¢ne ugotovitve.

Podatki jasno kazejo, da sladkorna bolezen tipa 2 prevladuje med diagnozami, saj predstavlja
priblizno 97 % vseh pregledanih pacientov v programu presejanja. Sladkorna bolezen tipa 1
predstavlja priblizno 1,6 % vseh pacientov, medtem ko druge diagnoze predstavljajo priblizno
0,8 %.

Te ugotovitve potrjujejo hipotezo, da je sladkorna bolezen tipa 2 najpogostejSa primarna
diagnoza med pacienti v programu presejanja DR. Velik delez pacientov s sladkorno boleznijo
tipa 2 v programu je skladen z epidemioloskimi podatki, ki kazejo na vecjo razSirjenost te oblike
bolezni v populaciji.

Na podlagi analiziranih podatkov iz presejalnega programa DR za obdobje 2017-2023 so bile
ugotovljene pomembne razlike v obiskanosti glede na starost, spol in primarno diagnozo
pacientov.

Starost: Najve¢ obiskov je bilo v starostni skupini med 60 in 65 leti, kar kaZze na povecano
potrebo po presejalnih programih za to skupino. ZmanjSanje obiskov po 70. letu bi lahko
nakazalo manjSo osveSc¢enost ali tezji dostop starejSih do zdravstvenih storitev.

Spol: Moski so opravili ve¢ pregledov kot Zenske, kar lahko odraza razli¢ne vedenjske vzorce
in stopnje osvescenosti ter dostopa do zdravstvenih storitev. Razlike bi lahko izhajale tudi iz
razli¢ne razsirjenosti sladkorne bolezni med spoloma, kar bi bilo smiselno raziskati.

Primarna diagnoza: Sladkorna bolezen tipa 2 je najpogostejSa diagnoza med bolniki v
programu, ki predstavlja priblizno 97 % vseh primerov. To poudarja potrebo po ucinkovitem
presejalnem programu za zgodnje odkrivanje DR pri teh bolnikih.

Klju¢ne ugotovitve kazejo, da so presejalni programi za DR dobro obiskani, zlasti med bolniki
s sladkorno boleznijo tipa 2 in v starostni skupini 60—65 let. Vendar razlike v obiskanosti med
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spoloma in zmanjSanjem obiskov pri starejSih od 70 let nakazujejo potrebo po ukrepih za
izboljSanje dostopa in ozaveScenosti. Dodatne raziskave in prilagoditve programov bi lahko
prispevale k bolj enakopravnemu dostopu za vse skupine pacientov.

6 Zakljucek

Ti podatki omogocajo bolj ciljno usmerjene presejalne programe in oblikovanje boljSih
zdravstvenih politik. Ugotovitve prispevajo k izboljSanju preventive in zdravljenja DR ter k
razvoju izobrazevalnih programov za zdravstvene delavce. Tako prispeva k lokalnemu in
globalnemu izboljSanju zdravja ter univerzalni odli¢nosti v zdravstveni praksi.

Raziskava o obravnavi pacientov v oftalmoloski ambulanti vpliva na menedzment, organizacijo
in druzbo. Njeni rezultati lahko izboljSajo strategije upravljanja zdravstvenih storitev,
organizacijo dela in distribucijo virov. Vodstvo zdravstvenih ustanov uposSteva lahko bolj
informirane odlocitve o optimizaciji procesov, medtem ko nova smernica sodeluje s specialisti
in osebnimi zdravniki ter prilagajanje urnikov glede na starost pacientov lahko dodatno izboljsa
organizacijo dela v ambulanti.

Vpliv raziskave sega tudi na druzbo kot celoto. Z izboljSanjem obravnave pacientov se lahko
zmanj$a Stevilo napotitev na specialisticne klinike, kar zmanjSuje obremenitev sistema in
stroske zdravstvenega sistema. Ozavescanje javnosti o pomenu rednih ocesnih pregledov in
preventivi ter spodbujanje vecje skrbi za zdravje o¢i so dodatni koristi. Celostni vpliv raziskav
omogoca izboljsanje kakovosti zdravstvene oskrbe, optimizacijo virov, ve¢jo ucinkovitost,
boljSe zadovoljstvo pacientov in prispeva k trajnostnemu in boljSemu delovanju zdravstvenega
sistema kot celote.

Raziskava ima omejitve, kot je omejenost vzorca na paciente v eni ambulanti, kar lahko vpliva
na reprezentativnost rezultatov za celotno populacijo pacientov z o¢esnimi boleznimi. Podatki,
uporabljeni v raziskavi, so bili zbrani za klini¢no zdravljenje, kar lahko vpliva na natan¢nost
analiz in interpretacijo rezultatov zaradi morebitnega pomanjkanja doslednosti ali popolnosti.
Pomanjkanje podatkov o nekaterih dejavnikih, kot so druge zdravstvene teZave pacientov,
lahko omeji celovitost analize. Raziskava je bila retrospektivna, kar pomeni, da ni bilo mogoce
vplivati na nacin zbiranja podatkov ali dodatno zbiranje informacij, kar lahko vpliva na nadzor
nad neodvisnimi spremenljivkami. Pri interpretaciji podatkov obstaja potencialni vpliv
subjektivnosti, saj so podatke obdelovali razli€ni analitiki, zato je treba upoStevati te omejitve
pri razlagi rezultatov in generalizaciji ugotovitev.

Predlogi za nadaljnje raziskovanje vkljucujejo razsiritev vzorca na ve¢ oftalmoloskih ambulant
in bolnisnic v Sloveniji ter dolgoro¢no spremljanje pacientov za oceno dolgoro¢nih ucinkov
obravnave. Pomembno je tudi vkljuciti dodatne dejavnike, kot so druge zdravstvene tezave in
socialno-ekonomski status, ter izvesti kvalitativne raziskave za boljSe razumevanje izkuSen]
pacientov. Primerjalne Studije med razli¢nimi zdravstvenimi ustanovami ali drzavami lahko
prinesejo vpogled v razlike v obravnavi pacientov. Ti predlogi prispevajo k nadaljnjemu
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razvoju obravnave pacientov v oftalmoloSkih ambulantah in boljS§emu razumevanju o¢esnih

bolezni.
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Abstract:
Evaluation of Screening Activities For Diabetic Retinopathy

Research Question (RQ): Which age group has the highest number of diabetic retinopathy (DR)
screening visits, does the number of screenings differ between men and women, and which primary
diagnosis is the most common?

Purpose: The research aims to analyze changes in the treatment of patients in the DR screening
program between 2017 and 2023 and to identify factors that influence the effectiveness of the
program.

Method: The research objectives are achieved by analyzing the dynamics of patient treatment in the
DR screening program between 2017 and 2023, using quantitative statistical methods and a
theoretical approach based on standardized protocols for the diagnosis and treatment of DR. We
considered ethical standards and the privacy of patients' personal data.

Results: A brief description of the research results.

Organization: The research provides managers and organizations with a better understanding of
the effectiveness and implementation of the DR screening program, which may lead to improved
practice and more targeted interventions to prevent this disease.

Society: Research contributes to the improvement of societal health by increasing awareness of DR,
which strengthens social responsibility and contributes to better human health and thus to a more
sustainable healthcare system.

Originality: The research provides a new perspective on changes in patient management in the DR
screening program, which is critical to improving prevention and health care.

Limitations/Future Research: Limitations of the research and suggestions for further research.

Keywords: diabetes, screening program, diabetic retinopathy, complications, fundus imaging,
blood sugar, risk factors, insulin.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasSanje (RV): Kako usklajevanje namena in vizije prispeva k
doseganju trajnostnega uspeha organizacije na poslovne, druzbenem in okoljskem
podrocju?

Namen: Raziskali smo, kako klju¢na elementa, ki sta namen in vizija, prispevata k
dolgoroc¢ni uspesnosti organizacije ter kako povecata konkurenéno prednost. Cilj je
ugotoviti, kako njuno usklajevanje omogoca organizacijam doseganje trajnostnega
uspeha na poslovnem, druzbenem in okoljskem podrocju.

Metoda: Raziskava temelji na kombinaciji kvalitativnega in kvantitativnega
pristopa. Vkljucuje analizo izbrane literature in anketno raziskavo med zaposlenimi
in vodstvom izbrane organizacije. Teoreti¢ni pristop vkljucuje model EFQM 2020,
teorijo trajnostnega razvoja in strateskega vodenja.

Rezultati: Raziskava je pokazala, da sta jasno opredeljena in usklajena namena in
vizija kljuénega pomena za dolgorocno stabilnost in rast organizacije. Organizacije,
ki integrirajo trajnostne prakse v svoje strateSke cilje dosegajo boljse rezultate na
nacin zadovoljstva zaposlenih, finanéne uspesnosti in druZzbene odgovornosti.
Organizacija: Ugotovitve raziskave organizacijam ponujajo prakticne smernice za
vzpostavitev jasne povezave med vizijo organizacije in njenim namenom. To jim
lahko pomaga izboljsati interno komunikacijo, posledi¢no pove€anje zavzetosti
zaposlenih in pove€anje konkuren¢nosti na trgu.

Druzba: Prispevek raziskave k druzbi se kaze v spodbujanju druzbene
odgovornosti, trajnostnih praks in zmanjSevanju negativnega vpliva na okolje.
Organizacije, ki uspesno usklajujejo namen in vizijo ustvarjajo vecji pozitiven
vpliv.

Originalnost: Raziskava izpostavlja inovativno uporabo modela EFQM 2020 z
doseganje trajnostnega uspeha. Prikazuje prakticne primere in ponuja nove
vpoglede v stratesko usklajevanje kljucnih elementov organizacijskega uspeha.
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Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je bilo omejeno na zbrano in
pregledano literaturo ter na pridobljene rezultate udelezencev doloCene
organizacije. Raziskavo bi lahko razsirili v ve¢ organizacij, regij in sektorjev.

Klju¢ne besede: usklajevanje, namen, vizija, strategija, trajnostni uspeh,
organizacija, konkuren¢nost, EFQM, druzbena odgovornost.

1 Uvod

Trajnostni uspeh organizacij v sodobnem poslovnem okolju postaja vse bolj osrednjega
pomena, saj okolje, druzba in gospodarstvo zahtevajo prilagoditve, ki presegajo tradicionalne
modele poslovanja. Organizacije se vse pogosteje soocajo z izzivom, kako uskladiti svoje
delovanje z dolgoro¢nimi cilji, ki vkljucujejo skrb za trajnostni razvoj, inovacije in druzbeno
odgovornost (Elkington, 1997, str. 70). Te spremembe narekujejo potrebo po natancno
usklajenem strateSkem nacrtovanju, ki zdruzuje tako notranje kot zunanje dejavnike (Porter &
Kramer, 2011, str. 65).

Sodobne organizacije delujejo v svetu, kjer so druzbena pri¢akovanja, regulative in globalni
standardi postali neizogibni okvir za doseganje uspeha. Podjetja, ki uspeSno povezujejo svojo
vizijo z naceli trajnosti, lahko ustvarjajo pomembno konkuren¢no prednost, ne le na ravni
finan¢nih rezultatov, temve¢ tudi skozi pozitiven prispevek k okolju in druzbi (Sinek, 20009, str.
37). Trajnostni uspeh presega zgolj doseganje ciljev, saj vkljuCuje vzpostavljanje trajnih
vrednot, ki vplivajo na zaposlene, deleznike in SirSo skupnost.

Razvoj konceptov, kot so trojni spodnji racun (triple bottom line), ustvarjanje skupne vrednosti
(creating shared value) in krozno gospodarstvo, poudarja potrebo po sistemskem pristopu k
trajnosti (Elkington, 1997, str. 83; Porter & Kramer, 2011, str. 69). Pri tem ima klju¢no vlogo
integracija trajnostnih ciljev v strateS§ko usmeritev organizacije, kar vkljucuje povezovanje
vrednot, ciljev in nacinov poslovanja z zahtevami sodobne druzbe (Senge et al., 2008, str. 15).

V dinami¢nem poslovnem okolju se organizacije srecujejo z vedno vecjim pritiskom, da se
prilagodijo spremembam, ki jih narekujejo tehnoloski napredek, globalni izzivi in druZbene
spremembe. Uspeh v takem okolju zahteva dolgorocno osredotocenost, ki presega zgol]
kratkorocno ustvarjanje dobicka. Organizacije, ki prepoznajo pomen usklajevanja svojih
vrednot in ciljev s sodobnimi trajnostnimi naceli, ne prispevajo le k svojemu uspehu, temvec
tudi k razvoju druzbe kot celote (Sinek, 2009, str. 83; Elkington, 1997, str. 135).

2 Teoreti¢na izhodisc¢a

Organizacije ne obstajajo zgolj zaradi ustvarjanja dobicka, temve€ tudi zaradi prispevka k
druzbenemu, okoljskemu in ekonomskemu razvoju. Namen organizacije dolo¢a njen obstoj in
temeljne vrednote, medtem ko vizija predstavlja dolgorocne cilje in Zeleno prihodnost.
Usklajenost obeh je klju¢na za doseganje trajnostnega uspeha, ki presega kratkoroc¢ne cilje in
vkljucuje SirSe druzbene koristi. Sinek (2009, str. 37) poudarja, da jasen namen, ki je globoko
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zakoreninjen v kulturi organizacije, ne le spodbuja zaupanje deleznikov, temve¢ tudi omogoca
organizaciji, da se uc¢inkovito odziva na spremembe in izzive v svojem okolju.

Trajnostno vodenje organizacije temelji na principih, ki zdruzujejo ekonomski napredek,
druzbeno odgovornost in okoljsko skrbnost. Vizija organizacije mora biti usklajena z njenim
namenom, ki vkljuCuje zavezanost k ustvarjanju pozitivnega vpliva na druzbo in okolje.
Slovenski avtorji, kot sta Poto¢nik in Mulej (2018, str. 29), poudarjajo pomen sistemskega
razmi$ljanja in celostnega pristopa, ki organizacijam omogocata dolgoro¢no uspeSnost v
dinami¢nem okolju. Dodajata, da sistemska naravnanost vodi k boljSemu razumevanju povezav
med razli¢nimi vidiki poslovanja, kar organizaciji omogoca proaktivno prilagajanje globalnim
spremembam.

Trajnostni uspeh organizacije je proces, pri katerem se dosega ravnotezje med gospodarskimi,
druzbenimi in okoljskimi cilji. Organizacije, ki integrirajo trajnost v vse vidike poslovanja, od
inovacij in proizvodnje do odnosov z zaposlenimi in komunikacije z javnostjo, zagotavljajo
konkuren¢no prednost in pozitiven prispevek k druzbi in okolju. Elkington (1997, str. 70) v
svojem konceptu trojnega dna (angl. triple bottom line) poudarja, da trajnostni uspeh temelji na
uravnotezenem pristopu k ustvarjanju ekonomske vrednosti, druzbenega vpliva in okoljskega
varstva. Bohinc (2015, str. 114) izpostavlja, da je klju¢ni dejavnik pri tem prehod na inovativne
poslovne modele, ki temeljijo na zmanjSanju negativnih vplivov na okolje in povecanju
ucinkovitosti virov.

Organizacije, ki uspeSno usklajujejo namen in vizijo, so sposobne ucinkovito odzivati na
okoljske in druZbene izzive. Okoljske izzive, kot so podnebne spremembe, zmanjSevanje virov
in onesnazevanje, je mogoce reSevati le z jasno opredeljenim namenom in dolgoro¢no vizijo,
ki vkljucuje trajnostne prakse. Kovac (2020, str. 48) ugotavlja, da organizacije, ki se usmerjajo
v krozno gospodarstvo, ne le zmanjSujejo odvisnost od omejenih virov, temve¢ tudi krepijo
svojo odpornost na trzne spremembe. Poleg okoljskega vidika je druzbeni vidik enako
pomemben; ta vkljucuje vlaganje v razvoj zaposlenih, ustvarjanje kakovostnih delovnih mest,
spodbujanje enakosti in krepitev druzbene odgovornosti.

Poleg tega je trajnostna naravnanost organizacij povezana z vecjim zaupanjem deleznikov, kar
je bistvenega pomena za dolgoro¢ni uspeh. Sistemati¢no vklju¢evanje trajnostnih principov v
strategije in procese organizacije omogoca ne le zmanjSanje negativnih vplivov na okolje,
temvec¢ tudi ustvarjanje dodane vrednosti za $irSo druzbo (Poto¢nik & Mulej, 2018, str. 31).

ISO 9001 je mednarodno priznan standard za sisteme vodenja kakovosti, ki doloc¢a zahteve za
zagotavljanje doslednih in kakovostnih izdelkov ter storitev. Temelji na sedmih nac¢elih vodenja
kakovosti, med katerimi so osredotocenost na kupce, voditeljstvo in stalno izboljSevanje (ISO,
2015).

Uporaba standarda pomaga organizacijam izboljSati ucinkovitost procesov, povecati
zadovoljstvo strank ter zagotoviti skladnost z zakonodajnimi zahtevami (Zeleznik, 2017). ISO
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9001 spodbuja tudi odgovorno ravnanje do deleznikov in omogoca organizacijam, da povezejo
kakovost z druzbeno odgovornostjo in trajnostnimi cilji (Kovac, 2020).

Standard predstavlja trdno osnovo za uvajanje zahtevnejSih modelov odli¢nosti, kot je EFQM,
saj zagotavlja strukturiran in sistemati¢en pristop k vodenju kakovosti (SPIRIT Slovenija,
2020).

Model odli¢nosti EFQM (2020) je prakti¢no orodje, ki organizacijam pomaga obvladovati
spremembe in izboljSati uspesnost delovanja. Temelji na celovitem pristopu k organizacijskemu
uspehu, kjer so kljucni elementi trajnost, prilagodljivost, inovacije in ustvarjanje vrednosti za
vse deleznike. Poseben poudarek modela je na tem, kako organizacije integrirajo namen in
vizijo v svoje poslovne procese ter kako vzpostavijo strategije, ki podpirajo dolgorocni razvo;j.

V skladu z modelom EFQM (2020) odli¢ne organizacije upostevajo naslednje vidike:

e Oblikovanje in komuniciranje namena: Organizacije jasno opredelijo svoj osrednji
namen, ki je v skladu z vrednotami in dolgoro¢no vizijo. Namen mora biti jasno
sporoc¢en vsem zaposlenim in deleznikom.

e Ustvarjanje skupne vrednosti: Prepoznavanje klju¢nih kompetenc organizacije in
njihovo povezovanje z dodano vrednostjo, ki koristi SirSi druzbi in okolju.

e Integracija trajnostnega razvoja: Vklju€evanje trajnostnih nacel v strategijo, procese in
verigo vrednosti, ob zagotavljanju ustreznih virov za uresnicitev teh ciljev.

e Uravnavanje interesov deleZnikov: Ob upoStevanju okoljskih, druzbenih in
ekonomskih vidikov organizacije zagotavljajo dolgoro¢no stabilnost in odpornost.

e Spodbujanje sodelovanja: Organizacije krepijo druzbeno odgovorne prakse in aktivno
sodelujejo z delezniki pri oblikovanju skupnega razvoja.

e Optimizacija vpliva: Nenehno merjenje in izboljSevanje vpliva na druzbo, okolje in
zdravje z uvajanjem inovativnih resitev (EFQM, 2020).

Voditeljstvo je opredeljeno kot dejavnost, ki presega tradicionalne vloge menedZmenta.
Voditelji ustvarjajo pogoje za trajnostne spremembe, spodbujajo inovacije in usklajujejo
vrednote organizacije z njenim namenom, vizijo ter strategijo. Voditeljstvo se ne nanasa le na
posameznike, temve¢ na celotno kulturo organizacije, ki jo oblikujejo skupne vrednote,
normativna pri¢akovanja in odprtost za prilagoditve (EFQM, 2020).
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Slika 1
Model EFQM 2020 (Model EFQM 2020, str. 14)

Ponatisnjeno iz »Model EFQM«, od SPIRIT Slovenija, 2020 (https://www.spiritslovenia.si/resources-
new/vsebine/SPIRIT/Razpisi/359/Model%20poslovne%200d1i%C4%8Dnosti%20EFQM _brezpla%C4%8Dna%
20skraj%C5%A 1ana%20verzija.pdf). Avtorska pravica [2020] od SPIRIT Slovenija. V javni domeni.

Opredelitev namena in vizije, kjer v praksi ugotavljamo, da izjemna organizacija (Model
EFQM 2020, str. 11):

Razume, kako pomembno je, da je njen namen prepoznan kot gonilna sila
dobrega v ekosistemu.

Opredeli namen, ki predstavlja navdihujo¢ motiv za pomen in vrednost
njenega dela ter je privlacen za vse njene deleznike.

Na podlagi namena ustvari ambiciozno vizijo, ki se ujema s pri¢akovanji
deleznikov.

Vkljucuje svoje deleznike v opredelitev, oblikovanje in sporocanje svojega
namena in vizije.

Prepozna podrocja, na katerih je treba za uresnicitev svoje vizije doseci
izjemno in trajno raven uspesnosti delovanja.
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3 Metoda

V raziskavi je bila uporabljena kvalitativna metoda, ki je vkljucevala pregled strokovnih in
znanstvenih referenc s podrocja vodenja ter povzemanje podatkov iz osebnega delovnega
okolja. Na sliki 2 je predstavljeno 2. merilo modela EFQM 2020, Usklajenost namena in vizije
za trajnostni uspeh organizacije, s poudarkom na klju¢nih elementih, ki prispevajo k
trajnostnemu uspehu: negovanju vrednot in trajnostne kulture, ustvarjanju pogojev za trajnostne
spremembe, spodbujanju inovativnosti za trajnostne resitve ter vkljuevanju deleznikov in
poenotenju strateskih ciljev.

Slika 2
Model raziskave glede na 2. merilo modela EFQM 2020 s poudarkom na usklajevanju
namena in vizije za trajnostni uspeh organizacije.

Vkljudevanje N ) dnot

egovanje vredno
deleznikov in g J
in trajnostne

poenotenje
R, Kulture
strateskih ciljev
Usklajenost
namena in vizije za
trajnostni uspeh
organizacije
Lo Ustvarjanje
Spodbujanje .
. . . pogojev za
inovativnosti za .
. .. trajnostne
trajnostne resitve
spremembe

V Tabeli 1 je prikazan seznam klju¢nih besed, uporabljenih pri iskanju v bazi podatkov
COBISS.
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Tabela 1
Seznam kljucnih besed in baze podatkov

Kljuéne besede iskanja v slovenskem jeziku

Kljuéne besede iskanja v angleSkem jeziku

Trajnostni razvoj
Namen organizacije
Vizija organizacije
Usklajevanje ciljev
Organizacijska kultura
Trajnostno vodenje
Poslovna odli¢nost
Model EFQM
Druzbena odgovornost
ISO 9001

Sustainable development
Purpose of the organization
Vision of the organization
Alignment of goals
Organizational culture
Sustainable management
Business excellence

The EFQM model

Social responsibility

ISO 9001

Seznam zbranih in pregledanih referenc skupaj s klju¢nimi ugotovitvami je prikazan v Tabeli
2. Analiza zajema temeljne ugotovitve iz izbranih virov, pri ¢emer so izpostavljeni osrednji
koncepti, relevantne teorije ter prakti¢ne implikacije, ki prispevajo k boljSemu razumevanju
obravnavane tematike.

Tabela 2
Seznam uporabljenih referenc

Avtor (letnica) Naslov

Hrovat, S. (2008)
Janezi¢, D. & Pevec, N. (2020)
Luki¢, M. (2020)

Vodenje in uspesnost podjetij
Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto
Trajnostno voditeljstvo: nazaj h koreninam

Urad RS za meroslovje (2013) Model odli¢nosti EFQM

SPIRIT Slovenija, javna agencija Model EFQM 2020

(2020)

Skedelj, J. (2016)
Ivanéic, L. (2015)
Kadunec, B. (2020)
Hribar, M. (2009)

Kristofelc, J. (2010)
Mohar, M. (2015)

Rozina, P. (2017)
Kramari¢, L. (2020)

Duvnjak, B. (2024)
Mekis, A. (2016)

Kmetec, A. (2016)
Vidovi¢, M. (2013)
Zeleznik, R. (2017)

Vodenje proizvodnje z uporabo modela odli¢nosti EFQM
Trajnostni razvoj, izobrazevalni management kakovosti
Trajnostni razvoj pristanisca: Studija primera: magistrska naloga

Trajnostni razvoj med teorijo in prakso - primer reke ISke: magistrsko
delo

Vizija organizacije Smucarskega drustva Novinar: diplomsko delo

Oblikovanje sistema uravnotezenih kazalnikov za izbrano podjetje:
diplomsko delo

Organizacijska kultura v izbranem podjetju: magistrsko delo

Organizacijska kultura v izbranem zagonskem podjetju: magistrska
naloga

Vloga trajnostnega menedzmenta ¢loveskih virov v slovenskih
organizacijah: doktorska disertacija

Zavzetost zaposlenih in poslovna odli¢nost: magistrsko delo
Management kakovosti, Management kakovosti storitev

EFQM model in/ali druzbena odgovornost: magistrsko delo
Druzbena odgovornost podjetij: magistrsko delo

Sistemi vodenja kakovosti - ISO 9001: diplomska naloga
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Usklajevanje namena in vizije je klju¢no za trajnostni uspeh organizacije, saj omogoca stratesko
usmerjeno delovanje, prilagajanje spremembam in dolgoro¢no stabilnost. Ceprav sta namen in
vizija dva razlicna koncepta, se medsebojno prepletata in dopolnjujeta. Namen organizacije
doloc¢a njen temeljni smisel, bistvo obstoja ter vlogo, ki jo ima v $ir§i druzbi, vizija pa
predstavlja ambiciozno usmeritev, ki organizacijo vodi k njenim dolgoro¢nim ciljem in razvoju.

Nekatere organizacije se osredotocajo na moc¢no izrazen namen, ki odraza njihove vrednote,
poslanstvo in druzbeno odgovornost, druge pa dajejo vecji poudarek viziji, ki jih spodbuja k
rasti, inovacijam in Sirjenju poslovanja. Klju¢ do uspeha je uravnotezeno povezovanje obeh
vidikov — namen organizacije sluzi kot njena identiteta in temelj za strateske odlocitve, vizija
pa kot smerokaz, ki usmerja razvoj, spodbuja ustvarjalnost in zagotavlja dolgoro¢no
konkurencnost.

Usklajena vizija in namen prispevata k mo¢ni organizacijski kulturi, vecji zavzetosti zaposlenih
ter ucinkovitejSemu doseganju trajnostnih ciljev. Organizacije, ki uspesno povezejo svoj
temeljni smisel z ambicioznimi cilji, ne le dosegajo boljSe poslovne rezultate, temve¢ tudi
prispevajo k druzbenemu in okoljskemu razvoju, s ¢imer utrjujejo svojo vlogo kot odgovorni
in trajnostno usmerjeni akterji v poslovnem svetu.

4 Rezultati in razprava

Razumevanje usklajevanja namena in vizije je klju¢no za trajnostni uspeh organizacije, saj
neposredno vpliva na odnos med vodstvom in zaposlenimi. Vodstvo mora s svojim vplivom in
zgledom ustvariti pogoje, v katerih se organizacija razvija v smeri trajnostnega uspeha. Klju¢na
naloga vodij je motiviranje zaposlenih, da aktivno sodelujejo pri uresniCevanju vizije ter
udejanjanju organizacijskega namena, hkrati pa zagotoviti, da so strateski cilji usklajeni s
trajnostnimi vrednotami.

Uspesne organizacije znajo povezati svojo vizijo z odgovornim poslovanjem in pri tem vkljuciti
vse deleznike. Voditelji imajo osrednjo vlogo v tem procesu, saj s sposobnostjo navdihovanja
in spodbujanja sodelavcev ustvarjajo organizacijsko kulturo, kjer trajnostni razvoj postane del
vsakodnevnega delovanja. Tako usklajena organizacija ne le sledi trenutnim poslovnim
potrebam, temve¢ se proaktivno prilagaja spremembam in ustvarja dolgorocno vrednost za
druzbo, okolje in gospodarstvo.

Klju¢ne ugotovitve o usklajevanju namena in vizije za trajnostni uspeh organizacije so
predstavljene v Tabeli 3.
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Tabela 3
Pregled referenc na usklajevanju namena in vizije za trajnostni uspeh organizacije
Avtor (letnica) Kljuéne ugotovitve/povzetek
Hrovat, S. (2008) Kljuéno vlogo pri vodenju podjetja imajo vodje, saj so glavni

nosilci odlo€anja in usmerjanja organizacije.

Janezi¢, D. & Pevec, N. (2020) Vodja predstavlja organizacijo, oblikuje in uresnicuje njeno
vizijo. Z zgledom, postenostjo in prevzemanjem odgovornosti
uspesno usmerja zaposlene ter jih navdihuje.

Luki¢, M. (2020) Trajnostni vodja izkazujg elqpatijo, od.g(')vornosf do. ol(olja ter
skrb za zaposlene. Organizacije potrebujejo navdihujoce
voditelje, ki jih usmerjajo k napredku.

Urad RS za meroslovie (2013) Mot‘iel f)dliél.l.osti poye;uje vrhunske organizagije in.njihove
voditelje, ki jih zdruzuje strast do poslovne odli¢nosti.
Model odli¢nosti EFQM se osredotoc¢a na merilo Voditeljstvo —
vodenje z vizijo, navdihom in integriteto, pri cemer voditelji:
e  Oblikujejo in udejanjajo poslanstvo, vizijo, vrednote ter
eti¢na nacela z zgledom.
e Dolocajo, spremljajo, nadzirajo ter usmerjajo izboljSave
sistema managementa in organizacijskega delovanja.
e  Aktivno sodelujejo z zunanjimi deleZniki.
e  Skupaj z zaposlenimi gradijo kulturo odli¢nosti.
e  Zagotavljajo fleksibilnost organizacije in njeno
sposobnost obvladovanja sprememb.
SPIRIT Slovenija, javna agencija Z uporabo modela EFQM 2020 lahko organizacija postane
(2020) vodilna v svojem okolju ter zgled drugim organizacijam.
Kljuéna je osredotocenost na merilo Organizacijska kultura in
voditeljstvo, pri cemer voditeljstvo vkljucuje:
e Oblikovanje pogojev za uspesno uvajanje sprememb
e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti
e Usmerjanje organizacijske kulture ter krepitev
vrednot
e  ZdruZevanje in vkljucevanje zaposlenih za uresnicitev
namena, vizije in strategije.
Skedelj, J. (2016) Model EFQM lahko uporabimo za izbolj$anje vodenja
proizvodne organizacije.

Ivancic, L. (2015) V zadnjem ¢asu smo prica velikim spremembam, v povezavi s
trajnostnim razvojem tudi na podrocju izobraZevanja odraslih.
Za pridobljeno, ¢imbolj kakovostno znanje skrbijo managerji v
izobraZevalnih ustanovah skupaj s svojimi sodelaveci.

Kadunec, B. (2020) Trajnostni uspeh organizacije zahteva usklajevanje namena in
vizije z druzbeno odgovornostjo, vklju¢evanje trajnostnih
ciljev v poslovne strategije, ozaves¢enost zaposlenih ter uporabo
modela EFQM za doseganje poslovne odli¢nosti ob
uravnotezenju okoljskih, socialnih in ekonomskih vidikov.

Hribar, M. (2009) Naloga poudarja pomen usklajevanja strateskih ciljev
organizacije z okoljsko trajnostnostjo in druzbeno
odgovornostjo, kar prispeva k dolgoro¢nemu uspehu
organizacije.

Kristofelc, J. (2010) Usklajevanje vizije in organizacijske strategije je klju¢no za
trajnostni uspeh, saj omogoca ucinkovito prilagajanje
spremembam, optimizacijo virov in dolgoro¢no stabilnost
organizacije.

Mohar, M. (2015) Usklajevanje ciljev organizacije s trajnostno strategijo je
klju¢no za dolgorocno uspesnost, pri cemer uravnoteZen sistem
kazalnikov (BSC) omogoca celovit pregled nad finan¢nimi,

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje« poslovnimi, procesnimi in razvojno-u¢nimi vidiki ter zagotavlja
ucinkovito izvajanje vizije in poslanstva organizacije.
Rozina, P. (2017) Usklajevanje namena in vizije organizacije za trajnostni uspeh
temelji na kljuénih elementih organizacijske kulture, ki
vkljucujejo:

e Vrednote in norme — oblikujejo vedenje zaposlenih in
podporo strateskim ciljem.

e Voditeljstvo in vodenje — vodje s svojim zgledom
spodbujajo trajnostno usmerjenost organizacije.

e Sodelovanje zaposlenih — visoka stopnja vklju€enosti
zaposlenih prispeva k dolgoroc¢ni stabilnosti.

e Prilagodljivost organizacije — uspesne organizacije
prilagajajo svojo kulturo izzivom in spremembam.

e  StrateSko usmerjanje — usklajenost kulture s poslovnimi
cilji je klju¢ do odli¢nosti in konkuren¢nosti.

Kramari¢, L. (2020) Organizacijska kultura ima klju¢no vlogo pri usklajevanju vizije
in namena organizacije, saj vpliva na vrednote, vedenje
zaposlenih in njihovo zavzetost, kar omogoca dolgorocno
uspesnost organizacije. Razumevanje in prilagajanje
organizacijske kulture je Se posebej pomembno v zagonskih
podjetjih, kjer lahko pravilno oblikovana kultura spodbuja
inovativnost, sodelovanje ter trajnostni razvoj.

Duvnjak, B. (2024) Trajnostni menedZment ¢loveskih virov ima klju¢no vlogo pri
usklajevanju organizacijskih ciljev z vizijo trajnostnega razvoja,
saj vpliva na strategije, prakse in politike, ki omogocajo
dolgorocno uspesnost organizacije. Kljucni elementi
vkljucujejo:

e  Vlogo vodij in zaposlenih — njihova zavzetost je klju¢na
za uresniCevanje trajnostne strategije.

e  Organizacijsko kulturo — prilagajanje vrednot in norm
trajnostnemu poslovanju.

e  Druzbeno odgovornost — integracija trajnostnih praks v
$ir§i druzbeni in ekonomski kontekst.

e  Fleksibilnost in prilagodljivost — odzivanje na
spremembe v poslovnem in druzbenem okolju.

Mekis, A. (2016) Usklajevanje vizije in strateskih ciljev organizacije je kljuéno za
trajnostni uspeh, pri cemer model odli¢nosti EFQM omogoca
celovito oceno poslovne odli¢nosti. Kljuéni dejavniki vkljucujejo:

e  Zavzetost zaposlenih — njihova vloga pri doseganju
organizacijskih ciljev.

e Voditeljstvo — vpliv empatije in pozornosti vodij na
uspesnost podjetja.

e Organizacijska kultura — spodbujanje inovativnosti,
odli¢nosti in vrednot.

e Interni marketing in blagovna znamka delodajalca —
vpliv na zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih.

e Neprekinjeno izboljSevanje — uporaba modela odli¢nosti
EFQM za dolgoro¢no rast in konkurenénost

Kmetec, A. (2016) Model odli¢nosti EFQM predstavlja kljucno orodje za
usklajevanje vizije in namena organizacije z njenim trajnostnim
uspehom, saj omogoca sistematicno samoocenjevanje ter
izboljSevanje procesov v skladu z naceli druzbene odgovornosti
(ISO 26000). Kljucni poudarki vkljucujejo:

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Vidovi¢, M. (2013)

Zeleznik, R. (2017)

Vodenje in strategijo — voditelji oblikujejo vizijo in
strategijo ter zagotavljajo njeno uresnicevanje.

Zaposlene in organizacijsko kulturo — vklju¢evanje
zaposlenih v trajnostne cilje in krepitev kulture
odli¢nosti.

Partnerstva in vire — u¢inkovito upravljanje virov in
odnosov z delezniki v skladu s trajnostnimi naceli.

Procesne izboljSave in inovacije — neprekinjeno
prilagajanje poslovnih praks za doseganje dolgoro¢ne
konkurenc¢nosti.

Druzbeno odgovornost — vkljuevanje trajnostnih praks,
ki krepijo povezanost s skupnostjo in izboljSujejo
organizacijsko podobo.

Druzbena odgovornost podjetij je kljuc¢na za trajnostni uspeh
organizacije, saj presega zgolj dobickonosnost in vkljucuje skrb
za okolje, zaposlene in skupnost. Pomembni elementi, ki
prispevajo k usklajevanju vizije in namena organizacije, so:

Trajnostni razvoj — podjetja morajo delovati v skladu z
naceli trajnostnega razvoja, ki zagotavlja dolgoro¢no
stabilnost.

Vloga vodij — odgovorno vodenje vkljucuje eticno
ravnanje, oblikovanje trajnostne strategije ter
vkljucevanje deleZnikov.

Druzbena odgovornost kot konkurenc¢na prednost —
integracija druzbenih in okoljskih vidikov v poslovanje
prispeva k dolgoro¢nemu uspehu.

Standardi in modeli odli¢nosti — uporaba ISO 26000 in
modela odli¢nosti EFQM omogoca sistemati¢no
spremljanje in izboljSevanje organizacijskih praks.
Vpliv organizacijske kulture — podjetja, ki negujejo
eticno in odgovorno kulturo, lazje usklajujejo stratesSke
cilje z vizijo in poslanstvom.

Ugotovitve kazejo, da uvedba standarda ISO 9001:2015
pomembno prispeva k izboljsanju kakovosti proizvodov in
storitev, povecuje zadovoljstvo kupcev, spodbuja vecjo
ucinkovitost poslovnih procesov ter krepi zavzetost in
usposobljenost zaposlenih, kar organizacijam omogoca lazje
doseganje poslovne odli¢nosti in konkurené¢ne prednosti na

trgu.

Usklajevanje namena in vizije je klju¢no za trajnostni uspeh organizacije, saj omogoca

dolgoro¢no stabilnost, prilagodljivost spremembam in konkuren¢nost na trgu. Namen

organizacije predstavlja njen temeljni smisel in druzbeno vlogo, vizija pa njeno dolgorocno

usmeritev ter cilje, ki jih zeli doseci. Organizacije, ki uspesno uskladijo ta dva elementa, lazje

prepoznavajo in izkoriS€ajo priloznosti za inovacije, izboljSujejo svojo odpornost na trzne

spremembe in dosegajo trajnostni razvoj (Kadunec, 2020; Kristofelc, 2010). Poleg tega

standard ISO 9001:2015 postavlja zahteve za vzpostavitev sistema vodenja kakovosti, ki

spodbuja nenehne izboljSave, osredotocenost na kupce ter usklajevanje strateSkih ciljev z

namenom in vizijo organizacije, kar prispeva k njeni trajnostni uspesnosti (Zeleznik, 2017).
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Voditelji igrajo osrednjo vlogo pri tem procesu, saj oblikujejo strateske cilje, navdihujejo
zaposlene ter zagotavljajo povezovanje organizacijske kulture s trajnostnimi vrednotami
(Hrovat, 2008; Janezi¢ & Pevec, 2020). Brez jasnega usklajevanja namena in vizije organizacije
tvegajo pomanjkanje usmerjenosti, nizjo zavzetost zaposlenih ter neuspeSno prilagajanje
spremembam v okolju.

Vodje so klju¢ni nosilci odloc¢anja in usmerjanja organizacije. S svojim zgledom, posStenostjo
in odgovornostjo vplivajo na uspe$no vodenje zaposlenih ter na njihovo motivacijo za
doseganje organizacijskih ciljev (Janezi¢ & Pevec, 2020). Vloga vodij ni zgolj strateska, temve¢
tudi razvojna, saj morajo ustvarjati pogoje za rast zaposlenih ter krepiti pripadnost organizaciji.
Trajnostni voditelji izkazujejo empatijo, skrb za okolje in odgovornost do zaposlenih, s ¢imer
ustvarjajo pogoje za dolgoro¢ni napredek organizacije (Luki¢, 2020).

Pomemben vidik usklajevanja vizije in namena je tudi organizacijska kultura, saj oblikuje
vrednote, norme in vedenjske vzorce znotraj podjetja. Organizacije, ki uspeSno integrirajo
trajnostne vrednote v svojo kulturo, lazje ustvarjajo okolje za inovacije in dolgoroc¢no stabilnost
(Rozina, 2017; Kramari¢, 2020). Prilagodljiva organizacijska kultura omogoca podjetju, da
hitreje in uéinkoviteje sprejema strateske odloc€itve ter vkljucuje deleznike v razvoj trajnostnih
praks.

Vodilni morajo aktivno sodelovati pri oblikovanju organizacijske kulture, saj je ta temelj za
povezovanje zaposlenih, vodenje sprememb in doseganje dolgoro¢nih ciljev (Kristofelc, 2010).
Organizacije, ki postavljajo trajnostne vrednote v srediS¢e svoje kulture, ne samo izboljSujejo
svojo konkurencnost, temve¢ tudi prispevajo k pozitivnim spremembam v §irsi druzbi.

Model odli¢nosti EFQM je eden izmed klju¢nih orodij, ki organizacijam omogoca sistematicno
usklajevanje vizije in namena s trajnostnim uspehom. Ta model organizacijam ponuja okvir za
samoocenjevanje in neprekinjeno izboljSevanje poslovnih procesov ter vodenja (Urad RS za
meroslovje, 2013).

Model EFQM 2020 se osredoto€a na merilo voditeljstva, ki vkljucuje oblikovanje in
udejanjanje poslanstva, vizije, vrednot ter eti¢nih nacel z zgledom. Voditelji dolocajo,
spremljajo in nadzirajo izboljSave sistema managementa ter usmerjajo organizacijo v smeri
trajnostnega razvoja (SPIRIT Slovenija, 2020). Poleg tega je model EFQM uporaben za
izboljSanje vodenja proizvodnih organizacij, saj ponuja strukturo za izboljSanje procesov,
prilagodljivost poslovanja in ve¢jo operativno uéinkovitost (Skedelj, 2016).

Z uporabo modela EFQM lahko organizacija prevzame vodilno vlogo v svojem okolju ter
postane zgled drugim podjetjem. Klju¢ni dejavniki, ki jih EFQM podpira pri usklajevanju vizije
in namena, vkljucujejo:

e Oblikovanje pogojev za uspesno uvajanje sprememb,

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti,

e Usmerjanje organizacijske kulture ter krepitev vrednot,
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Zdruzevanje in vkljucevanje zaposlenih za uresnicitev namena, vizije in strategije (SPIRIT
Slovenija, 2020).

Poleg tega model EFQM omogoca boljse povezovanje strateskih ciljev s trajnostnimi naceli ter
zagotavlja uravnotezen pristop k rasti in razvoju podjetja. Organizacije, ki uporabljajo EFQM,
lazje vzpostavljajo trajnostne poslovne prakse ter izboljSujejo svojo odpornost na trzne
spremembe (Kmetec, 2016).

Trajnostni uspeh organizacije temelji na uravnotezenju ekonomskih, socialnih in okoljskih
vidikov poslovanja. To zahteva integracijo druzbene odgovornosti, trajnostnih strategij ter
modelov upravljanja, kot so ISO 26000 in model EFQM, ki zagotavljajo dolgoro¢no stabilnost
in konkurenc¢nost (Kadunec, 2020; Vidovi¢, 2013).

Druzbena odgovornost podjetij presega zgolj dobickonosnost in vkljucuje skrb za zaposlene,
lokalno skupnost ter okolje. Pomembni elementi, ki prispevajo k usklajevanju vizije in namena
organizacije, so:
e Trajnostni razvoj — organizacije morajo delovati v skladu z naceli trajnostnega
razvoja, da zagotovijo dolgoroc¢no stabilnost,
e Vloga vodij — odgovorno vodenje vkljucuje eti€no ravnanje, oblikovanje trajnostne
strategije in sodelovanje z delezniki,
e Druzbena odgovornost kot konkuren¢na prednost — integracija druzbenih in okoljskih
vidikov v poslovanje prispeva k dolgoroénemu uspehu,
e Standardi in modeli odli¢nosti — uporaba ISO 26000 in modela EFQM omogoca
sistemati¢no spremljanje in izboljSevanje organizacijskih praks,
e Vpliv organizacijske kulture — podjetja, ki negujejo eticno in odgovorno kulturo, lazje
usklajujejo strateske cilje z vizijo in poslanstvom (Vidovi¢, 2013).

Uspesne organizacije povezujejo svojo vizijo s trajnostnimi strategijami, pri ¢emer uporabljajo
uravnoteZzen sistem kazalnikov (BSC), ki omogoca celovit pregled nad finan¢nimi, poslovnimi,
procesnimi in razvojno-ucnimi vidiki (Mohar, 2015). S tem organizacije zagotavljajo
ucinkovito izvajanje svoje vizije in poslanstva ter hkrati dosegajo trajnostne cilje.

Raziskovalno vprasanje, kako usklajevanje namena in vizije prispeva k trajnostnemu uspehu
organizacije, se je skozi razpravo jasno potrdilo. Pokazalo se je, da imata namen in vizija
kljuéno vlogo pri usmerjanju organizacije k dolgoro¢nim ciljem, ki presegajo zgolj poslovno
uspesnost in vkljucujejo tudi druzbeno in okoljsko odgovornost. Meniva, da je za resnicno
trajnostni uspeh pomembno, da se organizacije ne ustavijo pri oblikovanju vizije in namena,
temvec ju dosledno vkljucujejo v vsakodnevno delo, pri tem pa aktivno vkljucujejo zaposlene
in deleznike. Le tako lahko vizija in namen zares zaZivita in postaneta temelj trajnostnega
razvoja.

5 Zakljucek

Usklajevanje namena in vizije organizacije je temeljni dejavnik trajnostnega uspeha, saj
omogoca dolgoro¢no stabilnost, konkuren¢nost in odpornost na spremembe v poslovnem
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okolju. Organizacije, ki uspesno zdruzujejo jasno opredeljen namen s stratesko vizijo, lazje
ustvarjajo trajnostno vrednost za deleznike ter u¢inkoviteje uresnicujejo svoje cilje.

Kljuéni element tega procesa je voditeljstvo, saj imajo vodje osrednjo vlogo pri oblikovanju in
udejanjanju organizacijskega namena ter usmerjanju zaposlenih k skupni viziji. S svojim
zgledom, odgovornostjo in zavezanostjo trajnostnim vrednotam ustvarjajo organizacijsko
kulturo, ki spodbuja inovacije, sodelovanje in dolgoro¢no rast. Prav tako je organizacijska
kultura klju¢na za zagotavljanje povezanosti zaposlenih, saj vpliva na njihovo zavzetost,
motivacijo in pripravljenost na sodelovanje pri doseganju strateskih ciljev.

Za ucinkovito usklajevanje namena in vizije organizacije je pomembna uporaba orodij in
modelov odli¢nosti, kot je EFQM, ki omogocajo sistematicno spremljanje napredka,
izboljSevanje procesov ter integracijo trajnostnih praks v poslovanje. Uravnotezen sistem
kazalnikov (BSC) organizacijam omogoca celovit pregled nad klju¢nimi vidiki delovanja, kar
prispeva k boljSemu strateSkemu nacrtovanju in izvajanju vizije.

Poleg tega je druzbena odgovornost postala nepogresljiv del trajnostnega razvoja organizacij.
S povezovanjem ekonomskih, socialnih in okoljskih vidikov poslovanja podjetja ne samo
izpolnjujejo svoje strateske cilje, temvec¢ tudi prispevajo k $irsi druzbi in okolju. Organizacije,
ki prepoznajo pomen druzbene odgovornosti kot konkuren¢ne prednosti, lazje vzpostavljajo
dolgoro¢ne partnerske odnose ter si pridobijo zaupanje zaposlenih in SirSe skupnosti.

V hitro spreminjajocem se poslovnem svetu uspeh organizacije ni ve¢ odvisen zgolj od finan¢ne
uspesnosti, temvec tudi od njene sposobnosti usklajevanja vizije z vrednotami trajnostnega
razvoja. Le organizacije, ki strateSko povezujejo svoj namen z dolgoro¢no vizijo, lahko
ustvarijo trajno vrednost, povecajo odpornost na izzive in ostanejo vodilne v svojem okolju.

Pridobljeni rezultati raziskave potrjujejo, da usklajenost med namenom in vizijo organizacije
pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, ve¢jo angaziranost, izboljSano notranjo
komunikacijo in poslovno uspesnost. Z integracijo trajnostnih ciljev v strategijo organizacije je
mogoce hkrati dosegati tudi SirSe druZbene in okoljske koristi.

Prispevek k znanosti in stroki se kaze predvsem v aplikativni vrednosti uporabe modela EFQM
2020 kot orodja za strateSko usmerjanje organizacij k trajnostnemu razvoju. Raziskava prinasa
dodano vrednost pri razumevanju, kako konceptualno in operativho povezati temeljne
organizacijske vrednote z vsakodnevnim poslovanjem.

Vpliv na prakso menedZmenta in SirSo druzbo je viden v tem, da lahko vodje na podlagi
ugotovitev sistemati¢no pristopijo k oblikovanju trajnostne vizije in vkljucenju zaposlenih v
njen razvoj. Tak pristop ne prispeva le k uspehu organizacije, temve¢ ima tudi §irsi pozitiven
ucinek na lokalne skupnosti in okolje.
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Raziskava je bila omejena na eno organizacijo, kar omejuje moznost posplosSevanja rezultatov.
Prav tako je bila uporabljena kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih metod v omejenem
obsegu, brez vkljucitve longitudinalne analize.

Za nadaljnje raziskovanje bi lahko razsirili raziskavo na ve¢ organizacij razli¢nih velikosti in
panog, vkljucitev poglobljenih intervjujev z zaposlenimi ter spremljanje dolgoro¢nih u¢inkov
uvajanja usklajene vizije in namena. Nadaljnje Studije bi lahko raziskale tudi vlogo
digitalizacije in umetne inteligence pri strateSkem usmerjanju organizacij v kontekstu
trajnostnega razvoja.

Delo ni bilo podprto s strani nobene organizacije ali financiranja po pogodbi.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
Aligning the Purpose, Vision and Strategy for the Sustainble Success of the
Organisation

Research Question (RQ): How does aligning purpose and vision contribute to achieving
sustainable business, social and environmental success?

Purpose: We will explore how the key elements of purpose and vision contribute to an
organisation's long-term success and how they increase its competitive advantage. The aim is to
identify how their alignment enables organisations to achieve sustainable business, social and
environmental success.

Method: The research is based on a combination of a qualitative and quantitative approach. It
includes an analysis of selected literature and a survey among employees and management of the
selected organization. The theoretical approach includes the EFQM 2020 model, the theory of
sustainable development and strategic leadership.

Results: The research has shown that clearly defined and aligned intentions and vision are key to
the long-term stability and growth of an organization. Organizations that integrate sustainable
practices into their strategic goals achieve better results in terms of employee satisfaction, financial
performance and social responsibility.

Organization: The survey findings offer organizations practical guidance for establishing a clear
link between an organization's vision and its purpose. This can help them improve internal
communication, consequently increasing employee engagement and increasing market
competitiveness.

Society: The survey findings offer organizations practical guidance for establishing a clear link
between an organization's vision and its purpose. This can help them improve internal
communication, consequently increasing employee engagement and increasing market
competitiveness.

Originality: The research highlights the innovative use of the EFQM 2020 model to achieve
sustainable success. It shows practical cases and offers new insights into strategic alignment of key
elements of organizational success.

Limitations/Future Research: The research was limited to the collected and reviewed literature
and the results obtained from participants of a specific organization. The research could be extended
to more organizations, regions and sectors.

Keywords: coordination, purpose, vision, strategy, sustainable success, organisation,
competitiveness, EFQM, social responsibility,

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

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako lahko vizionarsko, navdihujoce in integritetno voditeljstvo
ter ucinkovita organizacijska kultura prispevata k povecanju uspeS$nosti in trajnostni rasti
organizacij?

Namen: Namen raziskave je raziskati, kako razli¢ni vidiki voditeljstva in organizacijske kulture
vplivajo na dosego poslovne odli¢nosti. Cilj je podati konkretne ugotovitve in priporocila, ki bodo
organizacijam pomagale izboljSati svojo uspesnost skozi uc¢inkovite pristope vodenja in kulturo.
Metoda: Za dosego ciljev raziskave smo uporabili kvalitativni pristop, ki vkljucuje analizo primerov
dobrih praks v organizacijah, intervjuje z voditelji in zaposlenimi ter pregled obstojece literature.
Teoreticni okvir temelji na teorijah voditeljstva, Custvene inteligence in organizacijske kulture, ki
omogocajo razumevanje povezav med voditeljstvom in poslovno odli¢nostjo.

Rezultati: Predvideni rezultati raziskave kazejo, da je uspesno voditeljstvo, ki temelji na jasni viziji,
integriteti in Custveni inteligenci, klju¢no za ustvarjanje organizacijske kulture, ki spodbuja
inovacije, sodelovanje in dolgoro¢ni uspeh. Ugotovljeno je tudi, da odprta komunikacija in
medsebojno spostovanje pripomoreta k vecji motivaciji in produktivnosti zaposlenih.
Organizacija: Raziskava bo imela neposreden vpliv na menedzerje, saj jim bo pomagala razumeti,
kako lahko s svojo voditeljsko vlogo in kreiranjem primerne organizacijske kulture dosezejo boljse
poslovne rezultate. Ugotovitve bodo voditeljem omogocile razvijanje strategij za boljSe sodelovanje
z zaposlenimi ter za dosego visje ravni inovativnosti in konkuren¢nosti.

Druzba: Na druzbeni ravni raziskava prispeva k razumevanju, kako lahko organizacije kot del
SirSega okolja pozitivno vplivajo na druzbo. Vklju€evanje vrednot, kot so transparentnost, postenost
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in spoStovanje v voditeljstvo in organizacijsko kulturo, lahko pripomore k vecji socialni
odgovornosti podjetij ter boljsim delovnim pogojem in boljsi kakovosti Zivljenja za zaposlene.
Originalnost: Originalnost raziskave se kaze v povezovanju konceptov voditeljstva in
organizacijske kulture z dosego poslovne odli¢nosti v sodobnem poslovnem okolju. Raziskava
ponuja nov pogled na to, kako integracija teh dveh dejavnikov neposredno vpliva na dolgorocne
uspehe organizacij, kar omogoca globlje razumevanje vodstvenih praks in njihovih posledic za rast
podjetij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve raziskave vkljucujejo dejstvo, da se osredotoca na
specificen kontekst, kar pomeni, da rezultati morda niso popolnoma prenosljivi na vse vrste
organizacij. Nadaljnje raziskovanje bi lahko obsegalo $irSo analizo manjsih podjetij in raziskovanje
vpliva digitalizacije na voditeljstvo in organizacijsko kulturo.

Kljuéne besede: voditeljstvo, organizacijska kultura, poslovna odli¢nost, Custvena inteligenca,
strateSko razmisljanje, inovativnost, trajnostna rast, odprta komunikacija.

1 Uvod

Voditelji z vizijo, navdihom in integriteto imajo klju¢no vlogo pri ustvarjanju okolja, kjer lahko
organizacija doseZe odli¢ne rezultate. Jasna vizija, ki jo vodja deli s svojo ekipo, spodbuja
motivacijo in daje zaposlenim obcutek smisla pri njihovem delu. Poleg tega osebna integriteta
voditelja vzbuja zaupanje, kar je osnova za dobro sodelovanje. Kultura odprte komunikacije in
medsebojnega spostovanja pa omogoca, da zaposleni lazje premagujejo izzive in razvijajo nove
ideje. Voditelji, ki razumejo pomen Custvene inteligence in strateSkega razmisljanja, ustvarjajo
okolje, kjer so ljudje in organizacija usmerjeni k dolgoro¢nim uspehom. Kot poudarjata Janezi¢
in Pevec (2021, str. 12) je kombinacija navdihujoce vizije in pristnega voditeljstva klju¢na za
trajno rast in uspeh.

V danas$njem hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju so organizacije prisiljene prilagajati
svoje strategije, da bi dosegle dolgoro¢ne uspehe. Kljucen dejavnik, ki vpliva na njihovo
uspesnost, je voditeljstvo ter organizacijska kultura, ki ga podpira. Voditelji z jasno vizijo in
mo¢nim smislom za etiko igrajo klju¢no vlogo pri oblikovanju usmeritev, ki zaposlenim
omogocajo dosego poslovne odli¢nosti. Vodenje, ki temelji na integriteti, zaupanju in Custveni
inteligenci, spodbuja ustvarjalnost in inovativnost, kar vodi k vecji produktivnosti in
konkuren¢nosti organizacije. Poleg tega kultura, ki spodbuja odprto komunikacijo, spoStovanje
in sodelovanje, omogoca organizacijam, da se prilagodijo spremembam in premagujejo izzive.

Zato je klju¢nega pomena raziskati, kako ti dejavniki — voditeljstvo in organizacijska kultura —
vplivajo na dosego poslovne odli¢nosti. Raziskovalni problem se osredoto¢a na razumevanje,
v kolik$ni meri lahko ucinkovito voditeljstvo in usklajena organizacijska kultura prispevata k
boljsi poslovni uspesnosti in dolgoronemu trajnostnemu razvoju organizacij.

Namen te raziskave je preuciti vlogo voditeljstva in organizacijske kulture pri doseganju
poslovne odli¢nosti ter ugotoviti, kako ti dejavniki vplivajo na uspeSnost organizacij.
Osredotocali se bomo na razumevanje kljuénih elementov voditeljskih praks, kot so vizija,
integriteta, Custvena inteligenca in sposobnost spodbujanja inovacij, ter njithovega vpliva na
organizacijsko kulturo, ki omogoca ustvarjalnost, sodelovanje in visoko motivacijo zaposlenih.
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Glavni cilji raziskave so raziskati, kako voditelji oblikujejo organizacijsko kulturo, ki spodbuja
poslovno odli¢nost. Preucili bomo vpliv razli¢nih stilov voditeljstva na zaposlene in njihov
vpliv na dosego organizacijskih ciljev. Analizirati bomo vlogo custvene inteligence in
strateSkega razmisljanja pri uspeSnem vodenju in proucili povezavo med organizacijsko
kulturo, odprto komunikacijo in uspesnostjo v poslovnem okolju.

Oblikovali smo si dodatna raziskovalna vprasanja, ki vodijo to Studijo ter vkljucujejo:
o Kako razli¢ni stili voditeljstva vplivajo na ustvarjanje organizacijske kulture, ki
spodbuja poslovno odli¢nost?
e Kako integriteta voditeljev in njihova sposobnost povezovanja z zaposlenimi vplivata
na uspesnost organizacije?
e Kako pomembna je odprta komunikacija in spostovanje med zaposlenimi za dosego
poslovnih ciljev in dolgoro¢ne rasti organizacije?

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Voditeljstvo je kljucno za uspeh vsake organizacije. Gre za sposobnost vplivanja na druge, da
sledijo skupnim ciljem ali viziji, kar omogoca dosego organizacijskih ciljev in izboljSanje
produktivnosti. Po definiciji Bassa »voditeljstvo vkljucuje sposobnost vplivanja na ljudi, da
sledijo usmeritvam, ki jih dolo¢i vodja, in jim pomaga pri doseganju skupnih ciljev« (Bass,
1990, str. 20). Voditeljstvo se skozi ¢as razvija, zato so nastali razli¢ni modeli, ki ponujajo
vpogled v vpliv voditeljev na organizacije in zaposlene (Janezi¢ & Pevec, 2021, str.12).

Transakcijsko voditeljstvo temelji na mehanizmih nagrajevanja in kaznovanja ter na
izpolnjevanju nalog. Voditelji, ki uporabljajo transakcijsko voditeljstvo, se osredotocajo na
jasna pri¢akovanja in neposredne rezultate. Poudarek je na vsakodnevnem vodenju in
doseganju ciljev z uporabo obstojeih pravil in procesov. Bass pojasnjuje, da je bistvo tega
sloga v »izpolnjevanju nalog s pomocjo jasno dolocenih ciljev in struktur« (Bass, 1985, str. 45).

Na drugi strani se transformacijski voditelji osredotocajo na dolgorocne cilje, navdihujejo svoje
zaposlene in jih motivirajo k preseganju osebnih interesov v korist organizacije. Bass poudarja,
da s svojo vizijo in Custveno inteligenco transformacijski voditelji »spodbudijo zaposlene k
inovacijam, ustvarjalnosti in visoki produktivnosti« (Bass, 1990, str. 55). Transformacijsko
voditeljstvo vkljucuje S§tiri komponente: idealizirani vpliv, inspiracijsko motivacijo,
intelektualno spodbudo in individualizirano pozornost (Avolio & Bass, 2004, str. 15).

Vloga voditeljev v organizaciji je ve€plastna. Voditelji niso le strateSki usmerjevalci, temvec
tudi mentorji, ki oblikujejo kulturo in ustvarjajo okolje, kjer zaposleni rastejo in se razvijajo.
Kot navajata Deal in Kennedy (1982), ima kultura organizacije klju¢no vlogo pri oblikovanju
okolja, ki spodbuja uspeh. Ustvarjanje vizije, ki jo zaposleni sprejmejo in izvajajo, je eden
kljuénih dejavnikov za dolgoro¢ni uspeh organizacije (Kotter, 1996, str. 5).

Prav tako tudi standard ISO 9001 poudarja pomembno vlogo voditeljstva pri doseganju
poslovne odli¢nosti in ucinkovitem izvajanju sistema vodenja kakovosti. Vodstvo mora
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prevzeti aktivnho odgovornost za usmerjanje organizacije k doseganju strateskih ciljev,
zagotavljanju kakovosti in izboljSevanju procesov. Voditelji morajo oblikovati organizacijsko
kulturo, ki spodbuja sodelovanje, odgovornost in nenehno izboljSevanje. Kultura kakovosti, ki
jo razvija vodstvo, vklju¢uje odprto komunikacijo in vkljucevanje vseh zaposlenih v
sprejemanje odlocitev ter razvoj organizacije. To pomeni, da vodstvo podpira inovacije,
spodbuja timsko delo in omogo¢a zaposlenim, da prispevajo k re§itvam in izboljsavam. Ce
povzamemo je vloga voditeljstva in organizacijske kulture pri doseganju poslovne odli¢nosti v
standardu ISO 9001 osredotocena na podporo trajnostnega razvoja, ustvarjanje pozitivne
delovne kulture, usklajenost z dolgoro¢nimi cilji kakovosti in vklju¢enost vseh zaposlenih v
izboljsave (ISO 9001, 2015, str. 11).

Organizacijska kultura se nanasa na sklop vrednot, prepri¢anj, norm in vedenjskih vzorcev, ki
oblikujejo nacdin delovanja v organizaciji. Kot pravi Schein (1992), organizacijska kultura
vkljucuje temeljne predpostavke, ki so se razvile v organizaciji in omogocajo njen uspeh pri
spopadanju z izzivi v okolju.

Kljucéni elementi organizacijske kulture so:

e Vrednote: Osnovna prepricanja in eti¢ni standardi, ki vodijo odlocitve in vedenje
zaposlenih. Vrednote, kot so poStenost, zanesljivost in inovativnost, so klju¢ne za
uspesno organizacijsko kulturo (Denison, 1990, str. 207).

e Norme: Nezapisana pravila, ki doloc¢ajo, kako se ¢lani organizacije obnasajo in
komunicirajo. Te norme omogocajo usklajenost med zaposlenimi, kar pripomore k
ucinkovitejSemu delu (Deal & Kennedy, 1982, str. 21).

e Vedenjski vzorci: Nacini obnasanja, ki postanejo obi€ajni v organizaciji, in vplivajo
na vsakodnevno dinamiko v podjetju. Vedenjski vzorci oblikujejo poslovne prakse,
komunikacijo in odnose znotraj podjetja (Kotter & Heskett, 1992, str. 38).

Organizacijska kultura ima izjemno vlogo pri oblikovanju okolja, v katerem se organizacija
razvija in prilagaja spremembam, hkrati pa omogoca dolgoro¢ne uspehe na trgu.

Voditelji imajo klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture. Kot pravi Denison (1990),
voditeljstvo in organizacijska kultura nista lo€ena, temvec sta tesno povezana. Voditelj s svojo
vizijo, vrednotami in vedenjem oblikuje kulturo, ki se §iri po organizaciji in vpliva na obnaSanje
zaposlenih. Voditelj s svojim zgledom, odlo€anjem in komunikacijo spodbuja dolocene
vrednote in norme, ki postanejo temelj organizacijske kulture.

Transformacijski voditelji, ki osredotocajo pozornost na motivacijo in inspiracijo, so Se posebej
uspesSni pri ustvarjanju organizacijske kulture, ki spodbuja inovacije, sodelovanje in
proaktivnost. Po mnenju Schein (2010) se kultura zacne oblikovati ze v zafetnih fazah obstoja
podjetja, ko voditelji skozi svoje odloCitve in komunikacijo postavijo temelje za prihodnje
vedenjske vzorce in vrednote.
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Poslovna odli¢cnost je dosezena, ko organizacija natancno presega standarde kakovosti,
produktivnosti ter zadovoljstva strank in zaposlenih. Model EFQM poslovne odli¢nosti je
priznan okvir za oceno poslovne uspesnosti in izbolj$anje notranjih procesov.

Merila dejavnikov (Slika 1) se osredotoc¢ajo na to, kaj organizacija po¢ne za dosego svojih
ciljev (EFQM 2012, str. 4-5):
e Strategija: Kako podjetje doloci in izvaja svojo strategijo za dosego dolgoro¢nih
ciljev.
e Procesi: Kako organizacija optimizira svoje procese, da doseze visoko raven
produktivnosti in kakovosti.
e Ljudje: Vloga zaposlenih in njihovih sposobnosti za dosego vrhunskih rezultatov.
¢ Rezultati: Merjenje uspesnosti skozi kazalnike, kot so financni rezultati, zadovoljstvo
strank, inovacije in rast.

Slika 1
Model odli¢nosti EFQM (EFQM 2012, 2012, str. 4.)

Slika 2
Model EFQM 2020 (SPIRIT, 2019, str. 4)
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Model EFQM 2020 (prikazanem v Sliki 2) je okvir za organizacijsko odli¢nost, ki pomaga
podjetjem izboljsati u¢inkovitost, inovativnost in trajnostni razvoj. Temelji na treh stebrih:
smer, izvedba in rezultati, ter vkljucuje sedem meril za ocenjevanje uspesnosti. Eden klju¢nih
vidikov modela je organizacijska kultura in voditeljstvo. Voditelji s svojim zgledom usmerjajo
organizacijo, spodbujajo sodelovanje in ustvarjajo okolje, ki omogoca rast zaposlenih.
Organizacijska kultura temelji na vrednotah, ki podpirajo inovacije, prilagodljivost in trajnostni
razvoj. Dobro voditeljstvo je klju¢no za dolgoro¢ni uspeh organizacije, saj vpliva na zavzetost
zaposlenih in njihovo pripravljenost na spremembe.

Model EFQM (2020), ki ga Stevilne organizacije uporabljajo za dosego poslovne odli¢nosti,
postavlja velik poudarek na klju¢ne komponente, kot so strategija, ljudje, procesi, rezultati in
nenehno izboljSevanje. Ena od klju¢nih znacilnosti modela je razvoj in implementacija jasne
strategije, ki je usklajena z dolgoro¢nimi cilji podjetja. Poleg tega je optimizacija procesov
pomembna za dosego vecje produktivnosti in kakovosti, kar omogoca organizacijam, da
ostanejo konkurencne in vkljucujejo proaktivne pristope za trajnostni razvoj (SPIRIT, 2019,
str. 4).

Osredotoc¢enost na ljudi je prav tako klju¢na, saj se model zaveda, da so zaposleni
najpomembnejsi vir za dosego organizacijskih ciljev. Spodbujanje motivacije, usklajenost z
vrednotami podjetja in nenehno usposabljanje zaposlenih omogocajo dosego visoke
produktivnosti, sodelovanja in inovativnosti. Efektivno voditeljstvo in razvoj pozitivne
organizacijske kulture pa omogocata zaposlenim, da dosezejo svoje najboljSe rezultate
(SPIRIT, 2019, str. 4).

Model vkljucuje tudi jasne kazalnike za merjenje uspesSnosti, kot so financni rezultati,
zadovoljstvo strank in stopnja inovativnosti. Nenehno izboljSevanje je klju¢ni dejavnik, saj
omogoca organizacijam, da prepoznajo priloZznosti za izboljSave in hitro prilagajajo svojo
strategijo. Kultura stalnega izboljSevanja tako omogoca organizacijam, da izstopajo na trgu,
povecujejo svojo konkuren¢nost in dosegajo trajnostno rast (SPIRIT, 2019, str. 4).

V modelu EFQM 2020 je poudarjeno, da organizacija, ki si Zeli postati prepoznavna kot
izjemna in vodilna v svojem ekosistemu, dosega uspeh s poudarkom na naslednjih klju¢nih
dejavnostih (SPIRIT, 2019, str. 15):

e Razvijanje kulture organizacije in krepitev vrednot: Izjemna organizacija razume
pomen kulture in jo oblikuje z namenom usklajevanja ter prilagajanja potrebam
okolja. Zavedanje in spoStovanje eticnih vrednot se kaze v poStenem in pravi¢nem
ravnanju.

e Ustvarjanje pogojev za uspesno izpeljavo sprememb: Izjemna organizacija v
sodelovanju z delezniki pripravlja okolje, ki omogoca ucinkovito implementacijo
sprememb. Spodbuja nenehno ucenje in proces stalnega izboljSevanja.

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti: Izjemna organizacija daje velik pomen
ustvarjalnosti in inovativnosti, saj sta kljucna za dosego zastavljenih ciljev. Postavlja
si ambiciozne cilje in i§¢e nove nacine za njihovo dosego.
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e Usmerjanje in vkljucevanje vseh v proces uresni¢evanja namena, vizije in
strategije: [zjemna organizacija jasno komunicira svoj namen, vizijo in strategijo, ter
s svojimi delezniki deli dosezene uspehe.

Poslovna odli¢nost omogoca organizacijam, da ostanejo konkurencne in trajnostne v globalnem
poslovnem okolju, hkrati pa zagotavlja, da so organizacije usmerjene k nenehnemu
izboljSevanju.

Povezava med voditeljstvom, organizacijsko kulturo in poslovno odli¢nostjo je klju¢na za
dolgoro¢ni uspeh organizacije. Kot poudarja Kotter (1996), voditelji s svojo vizijo oblikujejo
kulturo, ki omogoca dosego poslovne odli¢nosti. Moc¢na organizacijska kultura, ki temelji na
vrednotah, kot so inovativnost, kakovost in sodelovanje, omogoca, da organizacija uspesno
izpelje svojo strategijo in doseze visoke standarde poslovanja. Povezava med temi tremi
elementi omogoca, da organizacije ne le prezivijo, temvec tudi uspesno rastejo in se prilagajajo
izzivom, kar jim omogoca, da izstopajo na trgu. Voditelji, ki razumejo vpliv svoje vloge na
organizacijsko kulturo in poslovno uspesnost, lahko ustvarijo okolje, v katerem podjetje dosega
trajnostno poslovno odli¢nost (Avolio & Bass, 2004, str. 66).

3 Metoda

Za dosego ciljev raziskave smo uporabili kvalitativno metodo primerjalne analize podatkov, pri
¢emer smo izvedli poglobljen pregled znanstvene literature in referenc s podroc¢ja voditeljstva,
organizacijske kulture in poslovne odli¢nosti.

Podatki so bili zbrani z iskanjem v bazi podatkov COBISS. Uporabili smo klju¢ne besede, ki
odrazajo temeljne koncepte raziskave, tako v slovenskem kot v angleskem jeziku. Klju¢ne
besede, kot so "voditeljstvo", "organizacijska kultura", "zadovoljstvo zaposlenih", "poslovna
odli¢nost" in "EFQM model", so omogocile identifikacijo relevantnih virov za poglobljeno
analizo. Iskanje je vkljuevalo tudi pojme, kot so "inovativnost", "sodelovanje" in

"transformacijsko voditeljstvo", da bi zajeli vse vidike raziskovalnega problema.
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Slika 3
Model raziskave za 2.1 merilo modela EFQM 2020

Ustvarjanje pogojev za
uspeino izpeljavo
sprememb

Razwijanje kulure
organizacije in krepitev
vrednot

Vloga vodje in organizacijske
kulture pri doseganju poslovne
odlicnosti

Spodbujanje Usmerjanje in vidjutewvanje
ustvarjalnosti in vseh v proces
inovativnosti uresniCevanja namena,
viziie in sirategiie

Sam postopek analize je potekal v ve¢ korakih. Najprej smo identificirali klju¢ne koncepte in
teorije iz zbrane literature, s ¢imer smo pridobili temeljni vpogled v voditeljstvo, organizacijsko
kulturo in poslovno odli¢nost. Sledila je primerjava teorij in praks, pri ¢emer smo analizirali
razlicne modele voditeljstva, kot sta transakcijsko in transformacijsko voditeljstvo, ter njun
vpliv na organizacijsko kulturo in uspeSnost organizacij. S pomocjo tematske analize smo
ugotavljali skupne tocke in razhajanja med razli€nimi teorijami in empiri¢nimi ugotovitvami,
kar nam je omogocilo oblikovanje hipotez. Na koncu smo oblikovali zakljucke, ki temeljijo na
prepoznanih klju¢nih dejavnikih, pomembnih za vzpostavitev organizacijske kulture,
usmerjene k doseganju poslovne odli¢nosti.

V tabeli 1 so podane klju¢ne besede, ki smo jih iskali v bazi podatkov COBISS.

Tabela 1
Seznam klju¢nih besed

Kljuéne besede iskanja v slovenskem jeziku Kljuéne besede iskanja v angleSkem jeziku

Voditeljstvo Leadership
Organizacijska kultura Organizational culture
Poslovna odli¢nost Business excellence
Custvena inte]igenca Emotional intelligence
Stratesko razmisljanje Strategic thinking
Inovativnost Innovation

Trajnostna rast Sustainable growth
Odprta komunikacija Open communication

V tabeli 2 so zbrane nase pregledane reference, ter zapisani naslovi v angleSkem jeziku.
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Tabela 2
Seznam zbranih in pregledanih referenc
Avtor (letnica) Naslov
Avolio, B. J., & Bass, B. M. (2004) Improving organizational effectiveness through

Bass, B. M. (1985)
Bass, B. M. (1990)

Butkovig¢, J. (2021)

Deal, T. E., & Kennedy, A. A. (1982)
Denison, D. R. (1990)

EFQM. (2020)

ISO 9001. (2015)

Janezi¢, D., & Pevec, N. (2021)
Kalan, M. (2020)

Kotter, J. P. (1996)
Kotter, J. P., & Heskett, J. L. (1992)
Schein, E. H. (1992)

SPIRIT Slovenija, javna agencija. (2019)

Sega, M. (2021)

Skrabec, N. (2021)

transformational leadership
Leadership and performance beyond expectations

From transactional to transformational leadership: Learning to
share the vision. Organizational Dynamics

Vpliv stilov vodenja na motivacijo zaposlenih

Corporate cultures: The rites and rituals of corporate life
Corporate culture and organizational effectiveness

EFQM model for business excellence. European Foundation for
Quality Management

ISO 9001

Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto

Gradniki avtopoietskega modela vodenja v organizacijah v
Sloveniji

Leading change

Corporate culture and performance

Organizational culture and leadership

Model EFQM

Vpliv transformacijskega in transakcijskega sloga vodenja na
ustvarjanje novega znanja

Stili komuniciranja in njihov vpliv na organizacijsko klimo in
kulturo

Namen metode je bil raziskati, kako voditeljstvo in organizacijska kultura vplivata na doseganje
poslovne odli¢nosti. Cilj raziskave je bil prepoznati kljucne povezave med voditeljstvom,
kulturo in odli¢nostjo ter razviti priporocila za izboljSanje vodenja, oblikovanje organizacijske
kulture in optimizacijo organizacijskih procesov, ki prispevajo k dolgoro¢ni uspesSnosti in
konkuren¢nosti organizacij.

4 Rezultati in razprava

V tabeli 3 so podane povzetki ugotovitev referenc na temo vloga voditeljstva in organizacijske
kulture pri doseganju poslovne odli¢nosti.
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Tabela 3

Analiza referenc na temo vloga voditeljstva in organizacijske kulture pri doseganju poslovne odli¢nosti

Avtor (letnica)

Povzete ugotovitve

Bass, B.M. (1985)

Bass, B.M. (1990)

Avolio, B.J., & Bass, B.M.
(2004)

Butkovig, J. (2021)

Deal, T. E., & Kennedy, A. A.
(1982)

Denison, D.R. (1990)

EFQM (2020)

ISO 9001

Janezic¢, D., & Pevec, N. (2021)

Kotter, J.P. (1996)

Kotter, J. P., & Heskett, J. L.
(1992)
Schein, E. H. (1992)

Kalan, M. (2020)

SPIRIT Slovenija,  javna
agencija. (2019). Model EFQM

Sega, M. (2021)

Skrabec, N. (2021)

Transformacijsko voditeljstvo spodbuja organizacijsko kulturo, ki temelji na
zaupanju, navdihu in skupnih ciljih, kar vodi k ve¢ji uspesnosti. Voditelji,
ki vklju€ujejo vizijo in motivacijo, prispevajo k trajnostni rasti organizacije.
Prehod od transakcijskega k transformacijskemu voditeljstvu ustvarja
kulturo inovacij in odli¢nosti. Voditelji, ki delujejo kot vzorniki in
vkljucujejo zaposlene, krepijo dolgoro¢no uspesnost organizacije.

Vizionarsko in integriteto voditeljstvo izboljSuje motivacijo in
produktivnost zaposlenih, kar pripomore k vecji organizacijski uspesnosti in
rasti.

Stil vodenja mocno vpliva na motivacijo zaposlenih, saj oblikuje
organizacijsko kulturo, ki spodbuja visoko produktivnost in dolgoro¢no
uspesnost.

Organizacijska kultura, ki jo oblikujejo voditelji, zagotavlja temelje za
poslovno odlicnost. Pomen komunikacije in sodelovanja za dosego
organizacijskih ciljev je kljucen.

Usmerjena organizacijska kultura, ki je v skladu z vrednotami voditeljev,
spodbuja vecjo poslovno uspesnost. Kultura, ki omogoca odprto
komunikacijo in spostovanje, ima pozitiven vpliv na dolgorocno rast.

Poudarja pomen kakovostne organizacijske kulture, ki spodbuja
inovativnost, sodelovanje in voditeljstvo, usmerjeno v trajnostni razvoj
in dolgoro¢no uspesnost organizacije.

Poudarja, da u¢inkovita komunikacija in integriteta vodenja vplivata na
dosego poslovnih ciljev ter na zagotavljanje kakovosti in uspesnosti
organizacije v dolgem obdobju.

Vizionarsko voditeljstvo poveCuje angaZiranost zaposlenih, kar spodbuja
ustvarjalnost in dosego organizacijskih ciljev, kar posledicno pripomore
k vecji uspesnosti.

Voditelji, ki so sposobni u¢inkovito komunicirati svojo vizijo, ustvarjajo
organizacijsko kulturo, ki spodbuja inovacije in trajnostno rast
organizacije.

Podjetja z mo€no in prilagodljivo kulturo, ki ceni zaposlene, stranke in
lastnike ter spodbuja voditeljstvo na vseh ravneh, dosegajo boljse rezultate
v primerjavi s podjetji z manj u¢inkovito kulturo.

Organizacijska kultura je skupek skupnih predpostavk, ki so jih ¢lani
organizacije razvili skozi ¢as za reSevanje notranjih in zunanjih izzivov.

Avtopoietski modeli vodenja omogocajo prilagodljivost in inovativnost ter
spodbujajo rast in odpornost organizacije na izzive, kar je kljucno za
dolgoro¢no uspesnost.

Model EFQM poudarja pomen integritete in vizionarskega vodenja za
razvoj organizacijske kulture, ki spodbuja dolgorocno uspesnost in rast
podjetja.

Kombinacija transformacijskega voditeljstva in integritete je kljucna za
ustvarjanje kulture, ki spodbuja ucenje, inovacije in uspeh, kar omogoca
trajnostno rast organizacije.

Stili komuniciranja, ki temeljijo na spostovanju in odprtosti, vplivajo na
organizacijsko klimo in kulturo ter posledicno povecujejo uspeSnost in
dolgoroc¢no rast podjetja.

188



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2025, leto / year 14, stevilka / number 2, str. / pp. 179-178.

Avtorji se osredotocajo na raziskovanje razli¢nih vidikov voditeljstva in njegovega vpliva na
organizacijsko kulturo ter poslovno odli¢nost. Skupna tema je, kako razli¢ni stili vodenja, kot
so transakcijsko in transformacijsko voditeljstvo, vplivajo na motivacijo zaposlenih,
inovativnost in dolgoro¢ni uspeh organizacije. Poudarjajo pomembnost organizacijske kulture,
ki temelji na vrednotah, kot so integriteta, sodelovanje in inovativnost, ter njen vpliv na
ucinkovitost podjetja. Kljub razliénim pristopom vsi avtorji priznavajo, da je voditeljstvo z
jasno vizijo in usmerjenostjo k trajnostnemu razvoju kljucnega pomena za dosego poslovne
odli¢nosti, pri ¢emer vloga kakovostnih procesov in kulture organizacije ostaja osrednja za
dolgorocne uspehe.

Butkovi¢ (2021) ugotavlja, da so motivirani zaposleni bolj produktivni in zadovoljni s svojim
delom v primerjavi z demotiviranimi zaposlenimi. Ta poviSana produktivnost vodi ne samo k
vecjemu dobicku za podjetje, temvec tudi k vecji predanosti delu zaposlenih. Transformacijsko
vodenje se osredotoca na doseganje dolgoroc¢nih ciljev, kot so oblikovanje in doseganje vizije
z zaposlenim, osebnostni razvoj zaposlenega in transformiranje vrednot in prepricanj
zaposlenega, ki se bolj prikrivajo z vizijo organizacije. To pomaga ustvariti visoko stopnjo
motivacije, saj takSni zaposleni dojemajo uspeh organizacije kot svoj uspeh. 1z tega razloga je
pri vpeljavi sprememb v organizaciji za zaposlene, v kateri imajo vodje transformacijski stil
vodenja, verjetneje, da se bodo z vodjo identificirali. To pa zvisa motivacijo (Butkovi¢, 2021,
str. 21-22).

Rezultati raziskave potrjujejo, da ima voditeljstvo klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske
kulture in doseganju poslovne odli¢nosti. Teoreti¢ni okvirt Bass (1990) in Avolio & Bass
(2004) jasno kazejo, da transformacijsko voditeljstvo z osredoto¢anjem na inspiracijo,
inovativnost in dolgoro¢ne cilje ustvarja organizacijsko kulturo, ki spodbuja rast in uspeh.
Nasprotno pa transakcijsko voditeljstvo, kot izpostavlja Bass (1985), bolj poudarja stabilnost
in izpolnjevanje kratkoroc¢nih ciljev, kar lahko omejuje dolgoro¢ni razvoj organizacije.

V povezavi z organizacijsko kulturo so rezultati skladni z ugotovitvami Scheina (Shein, 1992,
str. 24), ki organizacijsko kulturo definira kot temeljne predpostavke, ki vplivajo na dolgorocni
uspeh organizacije. Kljuéni elementi, kot so vrednote, norme in vedenjski vzorci, ki jih
oblikujejo voditelji, so bistveni za ustvarjanje okolja, ki spodbuja produktivnost in rast (Kotter
& Heskett, 1992, str.45).

Kalan ugotavlja, da se delodajalec vedno bolj zaveda, da temelje poslovne odli¢nosti lahko
gradi le na posameznikih, ki imajo vrednote, skladne z vrednotami podjetja. Pomembno je, da
vodja pozna svoje vrednote in jih skuSa uskladiti z vrednotami organizacije. Vrednote so
namre¢ temelj, na katerem gradimo cilje. Preko raziskav se je pokazalo, da so zaposleni
organizaciji mnogo bolj predani, ¢e jim to omogoca delo, pri katerem lahko uresnic¢ujejo svoje
pomembne vrednote, kot ¢e te moZnosti nimajo. Jasno opredeljene vrednote organizacije so
eden od kljucev do rekrutiranja in ohranjanja zadovoljnih in predanih zaposlenih. Vrednote, ki
jih imajo vodje, so osnova, na kateri gradijo odnos do svojih sodelavcev. Od njega je v veliki
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meri odvisno dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu. To se odraza v njihovi zavzetosti
za delo, ta pa v rezultatih, ki jih dosegajo (Kalan, 2020, str. 20-23).

Povezava med voditeljstvom, organizacijsko kulturo in poslovno odli¢nostjo je nedvomno
potrjena, kar kaze, da organizacije, ki vlagajo v razvoj transformacijskega voditeljstva,
ustvarjajo inovativno kulturo, ki omogoca dolgoro¢ni uspeh in konkurenénost na trgu (Kotter,
1996, str. 5; EFQM, 2020, str. 15). Voditelji, ki spodbujajo odprto komunikacijo, spostovanje
in visoke eti¢ne standarde, pomembno prispevajo k ucinkovitosti organizacije in zadovoljstvu
zaposlenih.

Sklepno lahko ugotovimo, da so voditeljstvo, organizacijska kultura in poslovna odli¢nost
nelocljivo povezani koncepti. Organizacije, ki razumejo pomen teh dejavnikov in jih celostno
implementirajo, lahko dosezejo trajnostni uspeh in se uspeSno prilagajajo dinami¢nemu
poslovnemu okolju.

Postavili smo si tri dodatna raziskovalna vprasanja na katere podajamo svoj komentar na
podlagi lastnega mnenje.

Teorija Bass (1990) in Avolio & Bass (2004) potrjuje, da transformacijsko voditeljstvo
spodbuja Stiri kljuéne komponente (idealizirani vpliv, inspiracijska motivacija, intelektualna
spodbuda in individualizirana pozornost), ki neposredno vplivajo na ustvarjalnost in
sodelovanje znotraj organizacije. Denison (1990) prav tako izpostavlja, da vrednote, ki jih
promovirajo transformacijski voditelji, oblikujejo inovativno in proaktivno organizacijsko
kulturo. Nasprotno pa Bass (1985) izpostavlja, da transakcijsko voditeljstvo ostaja
osredotoCeno na stabilnost in izpolnjevanje osnovnih nalog, kar lahko ovira dolgorocni
napredek.

Kot raziskuje tudi Sega v svoji hipotezi, da »Obstaja statisticno znailno razmerje med
transformacijskim voditeljskim slogom vodenja in motivom posameznika, da ustvarja novo
znanje«. Rezultati njene raziskave kazejo statisticno znacilno in pozitivnho razmerje med
transformacijskim vodstvenim slogom in inovativnim delovanjem (Sega, 2021, str. 44).

Po mnenju Schein je klju¢nega pomena, da voditelji z visokimi eti€énimi standardi postavljajo
temelj za zaupanja vredno kulturo, kar posledi¢no vodi do bolj produktivnega okolja. Kotter
(1996) izpostavlja, da integriteta voditeljev spodbuja dolgoro¢no motivacijo in angaziranost
zaposlenih, saj se zaposleni laZje poistovetijo z vrednotami organizacije. Studije EFQM (2020)
podpirajo to povezavo, saj se organizacije z voditelji, ki dajejo poudarek na integriteto, pogosto
ponasajo z vi§jo stopnjo organizacijske uspeSnosti.

Skrabec (2021) ugotavlja, da je nadin komuniciranja vodij do zaposlenih klju¢en del za dobro
organizacijsko klimo. Vodja mora biti do svojih zaposlenih dosleden in jih upoStevati in
spodbujati k ¢im boljsi karierni rasti, saj to pomeni, da vodja daje zaposlenemu vedeti, da je
pomemben Clen za uspeSno delovanje organizacije. Skozi analizo njegovih rezultatov se je
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pokazalo, da je komuniciranje zelo pomemben ¢len za uspesno delovanje organizacije in za
zadovoljstvo zaposlenih (gkrabec, 2021, str. 48, 49, 52).

Po Denisonu (1990) in Deal & Kennedy (1982) odprta komunikacija spodbuja vzajemno
spostovanje in sodelovanje, kar omogoca boljSo koordinacijo in reSevanje izzivov Vv
organizacijah. Kotter (1996) trdi, da spoStovanje in transparentna komunikacija znotraj
organizacij povecujeta angaziranost zaposlenih in njihovo sposobnost sodelovanja pri
inovativnih reSitvah. Podobno EFQM model (2020) poudarja, da so organizacije z mo¢nimi
komunikacijskimi praksami bolj prilagodljive in u€inkovite pri doseganju dolgorocnih ciljev.

Rezultati potrjujejo, da so voditeljstvo, organizacijska kultura in poslovna odli¢nost
medsebojno povezani dejavniki, ki so klju¢ni za dolgoro¢ni uspeh organizacij. Voditeljstvo ima
klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture in doseganju poslovne odli¢nosti. V
sodobnem poslovnem okolju, kjer se organizacije soocajo z dinami¢nimi izzivi, je uéinkovito
voditeljstvo kljuénega pomena za zagotavljanje konkuren¢ne prednosti in dolgoroéne
uspesnosti. Razlicni modeli voditeljstva ponujajo razlicne pristope k doseganju teh ciljev, pri
¢emer transformacijsko voditeljstvo izstopa kot pristop, ki spodbuja inovacije, zavzetost
zaposlenih in strateski razvoj organizacije.

5 Zakljuéek

Na podlagi izvedene raziskave lahko ugotovimo, da ima voditeljstvo klju¢no vlogo pri
oblikovanju organizacijske kulture in doseganju poslovne odli¢nosti. Transformacijski
voditelji, ki spodbujajo inovativnost, sodelovanje in dolgoro¢no vizijo, pomembno prispevajo
k ve¢ji zavzetosti zaposlenih in krepitvi organizacijskih vrednot (Avolio & Bass, 2004, str. 15).
Voditelji, ki izkazujejo visoko stopnjo integritete in odprte komunikacije, ustvarjajo zaupanja
vredno okolje, kar pove€uje motivacijo zaposlenih in izboljSuje organizacijsko uspesnost
(Kotter, 1996, str. 5).

Uporaba modela EFQM 2020 se je izkazala kot ucinkovit pristop za zagotavljanje nenehnih
izboljSav in dolgoro¢ne konkuren¢nosti organizacij. S pomocjo tega modela lahko voditelji
postavijo jasne cilje, spremljajo napredek in zagotavljajo ustrezne ukrepe za izboljSanje
poslovnih procesov. Organizacije, ki sledijo temu modelu, so bolj prilagodljive, inovativne in
odporne na spremembe trga.

Poleg tega je raziskava pokazala, da je zadovoljstvo zaposlenih neposredno povezano z
ucinkovitostjo vodenja. Dober vodja, ki zaposlene spodbuja, motivira in jim nudi podporo,
ustvarja pozitivno organizacijsko klimo, ki prispeva k ve¢ji produktivnosti in boljSemu
poslovnemu izidu.

V prihodnje bi bilo smiselno raziskati vpliv razli¢nih stilov vodenja na zadovoljstvo zaposlenih
v proizvodnih organizacijah ter prouditi, kako lahko model EFQM (2020) dodatno prispeva k
razvoju organizacijske kulture in doseganju trajnostne poslovne odli¢nosti.
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Abstract:
The Role of Leadership and Organizational Culture in Achieving Business
Excellence

Research Question (RQ): How can visionary, inspiring and integrity-based leadership and an
effective organizational culture contribute to increasing the performance and sustainable growth of
organizations?

Purpose: The purpose of the research is to investigate how various aspects of leadership and
organizational culture influence the achievement of business excellence. The goal is to provide
concrete findings and recommendations that will help organizations improve their performance
through effective leadership approaches and culture.

Method: To achieve the research objectives, we will use a qualitative approach that includes the
analysis of examples of good practices in organizations, interviews with leaders and employees, and
a review of existing literature. The theoretical framework is based on theories of leadership,
emotional intelligence, and organizational culture, which enable an understanding of the connections
between leadership and business excellence.

Results: The expected results of the research show that successful leadership, based on a clear
vision, integrity, and emotional intelligence, is key to creating an organizational culture that
promotes innovation, collaboration, and long-term success. It will also be found that open
communication and mutual respect contribute to greater motivation and productivity of employees.
Organization: The research will have a direct impact on managers, as it will help them understand
how they can achieve better business results through their leadership role and the creation of an
appropriate organizational culture. The findings will enable leaders to develop strategies for better
collaboration with employees and to achieve higher levels of innovation and competitiveness.
Society: At the societal level, the research contributes to understanding how organizations, as part
of the wider environment, can positively impact society. Incorporating values such as transparency,
honesty and respect into leadership and organizational culture can contribute to greater corporate
social responsibility and better working conditions and a better quality of life for employees.
Originality: The originality of the research is demonstrated in the connection of the concepts of
leadership and organizational culture with the achievement of business excellence in the modern
business environment. The research offers a new perspective on how the integration of these two
factors directly impacts the long-term success of organizations, allowing for a deeper understanding
of leadership practices and their implications for business growth.

Limitations/Future Research: Limitations of the research include the fact that it focuses on a
specific context, which means that the results may not be fully transferable to all types of
organizations. Further research could include a broader analysis of smaller companies and exploring
the impact of digitalization on leadership and organizational culture.

Keywords: leadership, organizational culture, business excellence, emotional intelligence, strategic
thinking, innovation, sustainable growth, open communication.
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