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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako strategije trajnostnega inoviranja proizvodnih procesov
vplivajo na menedzment odpadne tehnoloske vode?

Namen: Namen raziskave je bil opraviti sistemati¢en pregled domace in tuje strokovne literature
avtorjev, ki so obravnavali razlicne vrste inovacij procesov ki vplivajo na okolijske vidike, zlasti pri
menedzmentu odpadne tehnoloske vode.

Metoda: S kvantitativnim znanstvenoraziskovalnim pristopom smo izvedli sistemati¢en pregled
domace in tuje strokovne literature, ki smo jo iskali v javno dostopnih bazah podatkov. Pri iskanju
smo uporabili iskalne pojme "trajnostno inoviranje proizvodnih procesov" in "odpadne tehnoloske
vode" ter njihove angleske ustreznice. V sistemati¢no analizo smo vkljucili ¢lanke, objavljene med
letoma 2020 in 2024, ter pregledali skupno 110 empiri¢nih raziskav. Med njimi smo izpostavili 30
kljuénih raziskav, ki so bile relevantne za nase raziskovalno podroé¢je. Vso zbrano gradivo smo
arhivirali in selektivno analizirali, pri ¢emer smo posebno pozornost namenili virom, ki so bili
najpomembnejSi za naSo raziskavo. Za obdelavo podatkov smo uporabili metodo deskripcije in
kompilacije rezultatov kvalitativnih ter kvantitativnih raziskav.

Rezultati: Sklepne ugotovitve raziskav razli¢nih avtorjev izpostavljajo Sirok nabor dejavnikov, ki
vplivajo na strategije, trajnost, inovacije, proizvodne procese in menedzment odpadne tehnoloske
vode. Raziskave o trajnostnih praksah organizacij kazejo, da se te organizacije pogosto osredinjenje
na upostevanje okolijskih predpisov, ustvarjanje trajnostnih vrednostnih verig ter razvoj inovativnih
trajnostnih proizvodov in procesov. Kljub obseznosti analiziranih $tudij o trajnostnem razvoju
ugotavljamo, da Se ni bilo izvedene raziskave v kateri bi bili upoStevani vsi Stirje dejavniki
(strategija, trajnost, inoviranje, proizvodni procesi) zlasti v zvezi z menedZzmentom odpadnih
tehnoloskih voda. To kaZze na potrebo po nadaljnjem raziskovanju teh dejavnikov in prilagajanju
praks za dosego optimalnih rezultatov.

Organizacija: Preudevanje strategij trajnostnega inoviranja proizvodnih procesov omogoca
organizacijam boljse vkljucevanje trajnostnih praks in inovacij, kar prinasa konkurenc¢no prednost
ter vecjo prilagodljivost. To krepi okolijsko in druzbeno odgovornost, optimizira procese ter
izboljSuje uspesnost in trzni polozaj organizacije.

Druzba: Organizacije s trajnostnimi praksami in inovacijami prispevajo k bolj odgovorni,
ucinkoviti in trajnostno naravnani druzbi, kar spodbuja dolgoro¢ni gospodarski in okolijski razvoj.
Originalnost: Kljub naras¢ajo¢i prepoznavnosti povezave med inovacijami in trajnostnim
razvojem, ostaja razmerje med tema zasnovama v literaturi Se vedno nejasno. Izpostavljamo tudi
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vrzel v raziskovanju, kako razli¢ne vrste inovacij vplivajo na okolijske vidike, zlasti v. menedzmentu
odpadnih tehnoloskih voda.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Osredinili smo se na 30 raziskav, izvedenih med letoma 2020
in 2024, ter na podlagi njihovih ugotovitev podali predloge za nadaljnje raziskovanje.

Kljuéne besede: inovacije, menedzment, organizacija, procesi, strategije, trajnost, odpadna
tehnoloska voda.

1 Uvod

Smo na pragu tehnoloske revolucije, ki bo temeljito preoblikovala nas nacin zivljenja, dela in
medsebojnih odnosov. Meadows in sodelavci so v Studiji »Meje rasti« opozorili, da bi lahko
neomejena gospodarska rast privedla do resnih okolijskih tezav (Meadows et al., 1972, 1992,
2005, str. 23). Vse bolj ocitno postaja, kako pomembno je uskladiti gospodarski napredek z
varovanjem naravnega okolja, kot je poudarjal Schumacher (1973, str. 67).

Sodobne organizacijske strategije postajajo vse bolj dinamicne in prilagodljive, pri ¢emer
D'Aveni (1994, str. 89) predlaga strategijo obvladovanja prekinitev sprememb, Eisenhart in Sull
(2001, str. 112) pa poudarjata improvizacijo in preizkuSanje.

Trajnostni razvoj je Siroko zastavljena zasnova, ki jo razli¢ni avtorji razli¢cno opredeljujejo.
Pichlak in Szromek (2021, str. 78) ugotavljata, da zavezanost trajnostnemu razvoju spodbuja
inovacije poslovnih modelov. Rauter, Globo¢nik in Baumgartner (2023, str. 90) dodajajo, da
pametne tehnologije prispevajo k trajnostnim vrednostnim verigam. AlQershi et al. (2022, str.
102) poudarjajo, da trajnostni pristop k poslovanju prinasa dolgoro¢ne konkuren¢ne prednosti.
Kljub priznavanju povezav med inovacijami in trajnostnim razvojem ostaja razmerje med tema
zasnovama nejasno (Kuzma et al., 2020, str. 211).

V nasi raziskavi se osredinjamo na strategijo trajnostnega inoviranja v proizvodnih procesih,
zlasti pri menedzmentu odpadnih tehnoloskih voda.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

V teoreti¢nih izhodis¢ih bomo predstavili osnovne definicije o strategijah, trajnostnem razvoju,
inoviranju in o proizvodnih procesih, kot jih podajajo izbrani teoretiki in raziskovalci.

Mintzberg (1987, str. 61-78), navaja, da je strategija "vzorec v toku odlocitve™, kar pomeni
kombinacijo naértovanja in prilagodljivosti na ekosistem organizacije). Hamel in Prahalad
(1994, str. 25) opredelita strategijo kot “umetnost ustvarjanja prihodnosti", s pomocjo katere
naj bi se osredinili na dolgoro¢ne smotre in cilje ter nove priloznosti. Porter (1996, str. 65-68)
definira strategijo kot "ustvarjanje edinstvene in dragocene pozicije" z izbiro specifi¢nih
aktivnosti, ki prinasajo konkuren¢ne prednosti. Johnson, Scholes in Whittington (2008, str. 3)
opiSejo strategijo kot "usmeritev in obseg organizacije na dolgi rok, ki ji zagotavlja
konkurencno prednost z ucinkovito uporabo virov v spreminjajocem se okolju, da bi zadovoljila
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potrebe trgov in izpolnila pricakovanja deleznikov". Rumelt (2011, str. 77) navaja, da naj bi
dobra strategija vkljuevala diagnozo izzivov, pristop za njihovo razreSevanje in dosledno
izvajanje. Mankins in Gottfredson (2022 str. 60-69) predlagata dinami¢en model za razvoj
strategije in spremljanje uspesnosti v nestanovitnih ¢asih. Mu-Jeung Yang et al. (2023, str. 3):
Znanstveni pristop k sprejemanju strateSkih odlocitev izboljSuje uspesnost podjetij, zlasti v
kompleksnih industrijah. Ashcraft et al. (2024, str. 12-15): Najpogosteje preizkusene
implementacijske strategije v zdravstvenih in socialnih storitvah so distribucija izobrazevalnih
materialov, izobrazevalna srecanja, povratne informacije in zunanja facilitacija. Bureau Veritas
Slovenia (2024, str. 1) opredeljuje trajnostno strategijo kot nacrt za doseganje strateskih ciljev
na podroc¢ju trajnosti. V dokumentu Svetovnega gospodarskega foruma (WEF) 2022, str. 7 o
trajnostni strategiji poudarjajo, da je trajnostna strategija kljucna za vkljucevanje trajnosti v vse
vidike delovanja organizacije. To vkljuCuje integracijo trajnostnih praks v vse operacije in
odlocitve, sodelovanje z razlicnimi udelezenci, kot so zasebni in javni sektor, ter globalno
delovanje za zmanjsanje emisij COz in spodbujanje trajnostnih praks po vsem svetu.

Strategija zdruzuje naértovanje in prilagodljivost za doseganje dolgoro¢nih smotrov in ciljev.
Vkljucuje ustvarjanje konkuren¢nih prednosti z izbiro specifi¢nih aktivnosti in ucinkovito
uporabo virov. Klju¢ni dejavniki so: diagnoza izzivov, pristop za njihovo razreSevanje,
dosledno izvajanje in spremljanje uspesnosti. Trajnostna strategija vkljuCuje integracijo
trajnostnih praks in sodelovanje z udelezenci.

Trajnostni razvoj je zasnova, ki vkljucuje Stevilne definicije in se uporablja kot univerzalni izraz
za gospodarsko, druzbeno in okolijsko trajnost. Po opredelitvi World Commission on
Environment and Development (1987, str. 43) je trajnostni razvoj "razvoj, ki zadovoljuje
potrebe sedanjosti, ne da bi ogrozil zmozZnost prihodnjih generacij, da zadovoljijo svoje lastne
potrebe”. Smith (1993, str. 15) poudarja, da se trajnost udejanja skozi povezovanje varovanja
naravnega ekosistema in gospodarskega razvoja, kar vkljuuje ohranjanje naravnega
ekosistema, zavarovanje genetske raznovrstnosti in trajno rabo virov. Po tej opredelitvi je
trajnost postala “odprta zasnova z razlicnimi interpretacijami in specificnim razumevanjem"
(Purvis et al., 2018, str. 681). Aggeri et al. (2005, str. 2) poudarjajo, da je trajnostni razvoj
povezan s pozitivnimi vrednotami, vendar gre za "elastic¢en koncept, ki mu lahko vsak pripise
drugacen pomen". Kates et al. (2005, str. 10) poudarjajo, da je vecini definicij trajnosti skupna
usmerjenost v odgovorno povecevanje blagostanja, brez ogrozanja eksistenénih pogojev
prihodnjih generacij. Z okolijsko vzdrznostjo se osredinjamo na zmanjSanje emisij COz,
uporabo obnovljivih virov energije, ohranjanje naravnih virov in zascito biotske raznovrstnosti
(Emerick 2023, str. 50). Z gospodarsko vzdrznostjo spodbujamo gospodarsko rast ob
ohranjanju naravnega ekosistema in naravnih virov za prihodnje generacije, z druzbeno
vzdrznostjo vkljucujemo pravicnost, zmanjSevanje neenakosti in zagotavljanje, da se pri
razvoju upostevajo potrebe vseh ¢lanov skupnosti (Purvis, Mao & Robinson 2019, str. 681-
695).

Trajnostni razvoj zdruZuje gospodarsko, druzbeno in okolijsko trajnost za odgovorno
povecevanje blagostanja brez ogrozanja prihodnjih generacij. Poudarja varovanje naravnega
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ekosistema, genetske raznovrstnosti in trajno rabo virov. Okolijska vzdrznost vkljucuje
zmanj$anje emisij CO2, odpadnih voda in uporabo obnovljivih virov energije, gospodarska
vzdrznost spodbuja rast ob ohranjanju naravnega ekosistema, druzbena vzdrznost pa pravi¢nost
ter zmanjSevanje neenakosti.

Inovacija je kljucni proces, ki vkljucuje ustvarjanje, razvoj in implementacijo novih idej,
proizvodov ali procesov, da bi v organizacijah napredovali in se razlikovali na trziscu.
Schumpeter (1934, str. 66) inovacijo opredeljuje kot uvajanje novih kombinacij, kot so novi
izdelki in nove metode proizvajanja. Drucker (1985, str. 46) vidi inovacijo kot orodje
podjetnikov za izkori§¢anje sprememb. Christensen (1997, str. 15) opisuje porusitveno
inovacijo kot proces, ki se za¢ne na dnu trzi$¢a in izpodrine uveljavljene konkurente. Rogers
(2003, str. 12) definira inovacijo kot nekaj novega za posameznika ali enoto. OECD (2005, str.
46) poudarja vlogo inovacije v gospodarskih in druzbenih ekosistemih. Likar (2006, str. 117)
izpostavlja razvoj in komercializacijo novih idej. Baregheh, Rowley & Sambrook (2009, str.
1334). Mulej (2014) poudarja gospodarske koristi inoviranja. Tidd & Bessant (2018, str. 19) ter
ISO 56000:2020 pa inovacijo opredeljujejo kot proces pretvarjanja idej v nove ali izboljSane
proizvode ali procese, ki ustvarjajo vrednost.

Inovacija je proces ustvarjanja, razvoja in implementacije novih idej, proizvodov ali procesov
s katerimi je organizacijam omogoceno napredovanje in razlikovanje na trziS¢u. Poudarja
uvajanje novih kombinacij, izkoris¢anje sprememb kot priloznosti, ter prinasa gospodarskih
koristi. Skupno vsem definicijam je, da inovacija prinasa pozitiven vpliv, izboljSuje

ucinkovitost in zadovoljuje neizpolnjene potrebe.

Proizvodni proces vkljucuje zaporedje postopkov, ki obsegajo operacije preoblikovanja surovin
v proizvode ali procese, transport materialov med delovnimi postajami, skladiS¢enje vmesnih
in kon¢nih proizvodov ali procesov, zagotavljanje kakovosti skozi celoten proces in
obvladovanje zastojev. Taylor (1911, str. 56) poudarja pomen skladi§¢enja za optimizacijo
proizvodnih procesov, medtem ko Ford (1922, str. 112) opisuje transport kot klju¢en dejavnik
za mnozi¢no proizvajanje. Drucker (1967, str. 89) poudarja pomen u¢inkovitega transporta za
doseganje poslovnih ciljev. Goldratt (1984, str. 45) ter Slack, Chambers & Johnston (2010, str.
2) definirajo operacije kot obvladovanje virov za proizvajanje in dostavo proizvodov ali
procesov. Porter (1985, str. 33) opisuje operacije kot aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost za
stranke, medtem ko Shingo (1989, str. 45) poudarja zmanjSanje odpadkov in povecanje
ucinkovitosti. Womack, Jones & Roos (1990, str. 67) vidijo operacije kot klju¢ne za vitko
proizvajanje. Johnson (2010, str. 67) poudarja transport materialov med delovnimi postajami.
Deming (1986, str. 78) opisuje skladis¢enje kot klju¢no za zagotavljanje kakovosti, medtem ko
Brown (2023, str. 23) poudarja, da skladiS¢enje zagotavlja razpoloZljivost materialov.
Campilho (2023, str. 15) in Miller (2020, str. 56) poudarjata zagotavljanje kakovosti skozi
celoten proces. Strancar, Sokolié, Ferko, & Rustja. (2003, str. 3) ter Smith (2022, str. 22)
opisujejo zastoje kot obdobja, ko proizvajanje ne poteka, kar povzroca povecanje stroskov in
zamude. Ishikawa (1985, str. 67) in Harrington (1991, str. 45) poudarjata pomen obvladovanja
zastojev za izboljSanje u€inkovitosti.
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Proizvodni proces vkljuCuje preoblikovanje surovin v proizvode ali procese, transport,
skladis¢enje, kakovost in zastoje. Operacije so klju¢ne za ustvarjanje vrednosti, zmanjSanje
odpadkov in povecanje uc¢inkovitosti. S transportom zagotavljamo nemoten potek proizvajanja,
medtem ko s skladiS¢enjem omogocamo razpolozljivost materialov. Kakovost je pomembna za
izpolnjevanje standardov in zmanjSanje stroskov. Zastoji v proizvodnem procesu povzrocijo
povecanje stroskov in zamude. Trajnostni proizvodni procesi vkljucujejo napredne tehnologije
in digitalne sisteme za izboljSanje u¢inkovitosti ter zmanjSanje vpliva na naravni ekosistem.

Voda je klju¢na za oskrbo ¢lovestva, kmetijstvo, industrijo in gospodinjstva, saj je poraba vode
povezana z vsemi vidiki nasega zivljenja (Uradni list RS st. 64/12, 64/14 in 98/15). Linton
(2009, str. 15) raziskuje zgodovino sodobnega pojmovanja vode in kako je znanstvena
abstrakcija prispevala k globalni krizi. Brooks (2009, str. 23) obravnava vodo kot nekaj ve¢ kot
le molekule H,O in poudarja pomen vkljucevanja okolijskih skrbi v razumevanje vode. Loftus
(2012, str. 45) je raziskoval, kako so druzbeni odnosi z vodo prispevali k vodni Krizi in
poudarjal potrebo po vklju¢evanju okolijskih skrbi v okolijsko-druzbenem razumevanju vode.
Starkey (2020, str. 85-118) raziskuje, kako so avtorji Sestnajstega stoletja in njihovi
srednjeveski predhodniki definirali vodo in zakaj voda ni poplavila zemlje. He et al. (2022, str.
444-460) poudarjajo, da so fizikalno-kemijske lastnosti vode, kot so temperatura, pH-vrednost,
obarvanost, strupenost, bioloska razgradljivost, mikrobioloSka onesnazenost in koncentracija
snovi, pomembni dejavniki pri ocenjevanju kakovosti vode. Consilium EU (2024, str. 12)
opozarja, da narascajoCe zahteve po Cisti vodi zaradi industrializacije, urbanizacije in
modernizacije povzrocajo pomanjkanje vode. Zumdahl (2025, str. 3) definira vodo kot
"anorgansko spojino, sestavljeno iz kemicnih elementov vodika in kisika, ki obstaja v plinastem,
tekocem in trdnem stanju".

Voda je bistvena za oskrbo Clovestva, kmetijstvo, industrijo in gospodinjstva, saj je povezana
z vsemi vidiki naSega Zivljenja. Zaradi rasti prebivalstva in podnebnih sprememb se
zmanjSujejo razpolozljive koli¢ine pitne vode, kar otezuje oskrbo. Fizikalno-kemijske lastnosti
vode, kot so temperatura, pH-vrednost, obarvanost, strupenost, bioloska razgradljivost,
mikrobioloSka onesnazenost in koncentracija snovi, so kljucni dejavniki pri ocenjevanju
kakovosti vode. Naras¢ajoce zahteve po Cisti vodi zaradi industrializacije, urbanizacije in
modernizacije povzroc¢ajo pomanjkanje vode. Pomembno je, da se z odpadno tehnolosko vodo
ravna skrbno in trajnostno, da se zmanjSa onesnazenje in izgube ter zagotovi recikliranje in
¢isCenje.

Na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢ smo v nadaljevanju opravili sistemati¢en pregled dosedanjih
empiri¢nih raziskav o strategijah, trajnostnem razvoju, inoviranju in o proizvodnih procesih ter
o njihovem vplivu na menedzment odpadne tehnoloske vode. Pri iskanju relevantnih virov smo
uporabili kljuéne pojme, kot so "strategija trajnostnega inoviranja proizvodnih procesov" in
"menedZment odpadne tehnoloske vode" ter njihove angleSke ustreznice. V analizo smo
vkljucili ¢lanke, objavljene med letoma 2020 in 2024, ter pregledali skupno 110 empiri¢nih
raziskav. Izpostavili smo 30 klju¢nih raziskav, ki so bile posebej pomembne za nase
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raziskovalno podrocje. Gradivo smo arhivirali ter selektivno analizirali, pri cemer smo uporabili
metode deskripcije in kompilacije rezultatov kvalitativnih in kvantitativnih raziskav.

Pomanjkanje razumevanja vpliva razlicnih vrst inovacij na okolijske vidike, zlasti pri
menedzmentu odpadnih tehnoloskih voda, predstavlja pomembno vrzel v obstojeci literaturi.
Osrednji raziskovalni problem se nanaSa na izziv prenosa teoreticnih zasnov v prakso — §e
vedno ni jasno, kako v organizacijah vkljuCujejo trajnostne inovacije v svoje poslovne modele
in kako nato merijo uspeSnost teh praks. Pomanjkanje jasno definiranih meril uspesnosti ter
pomanjkanje primerov dobre prakse ovira sprejemanje ucinkovitih odlocitev in dolgorocnega
strateSkega nacrtovanja v okviru trajnostnega razvoja. To je Se posebej izrazito pri
menedzmentu odpadnih tehnoloskih voda v gospodarskih druzbah v Sloveniji, kjer so
raziskave na tem podrocju omejene, Ceprav gre za okolijsko napredno in trajnostno naravnano
drzavo. Raziskave, opravljene med letoma 2020 in 2024, vse bolj poudarjajo interdisciplinarne
pristope k preucevanju trajnosti, vendar Se vedno primanjkuje celovitih Studij, ki bi hkrati
obravnavale trajnost, inovacije, proizvodne procese in strategije ter njihov skupni vpliv na
menedzment odpadnih tehnoloskih voda. Pomanjkanje znanja na tem podro¢ju ovira u€inkovito
oblikovanje politik in trajnostnih strategij, kar Se posebej otezuje menedzment odpadnih
tehnoloskih voda v podjetjih in drugih ustanovah.

3 Metoda

Za izvedbo raziskave smo uporabili kvantitativni znanstvenoraziskovalni pristop, ki je
vkljuceval sistemati¢en pregled domace in tuje strokovne literature, dostopne v javnih bazah
podatkov. Pri iskanju relevantnih virov smo uporabili kljuéne pojme, kot so "trajnostno
inoviranje delovnih procesov" in "menedzment odpadnih tehnoloSkih voda" ter njihove
angleske ustreznice. V analizo smo vkljudili ¢lanke, objavljene med letoma 2020 in 2024, ter
pregledali skupno 110 empiri¢nih raziskav. Izpostavili smo 30 kljucnih raziskav, ki so bile
posebej pomembne za naSe raziskovalno podrocje. Gradivo smo arhivirali ter selektivno
analizirali, pri ¢emer smo uporabili metode deskripcije in kompilacije rezultatov kvalitativnih
in kvantitativnih raziskav.

Clanke smo iskali v bazah, kot so Emerald Insight, Web of Science, ScienceDirect, MDPI,
Google Scholar, Scopus, PubMed, IEEE Xplore, JSTOR, SpringerLink, Taylor & Francis
Online, Wiley Online Library, DOAJ, ProQuest in SAGE Journals, ter v repozitorijih
slovenskih univerz in raziskovalnih institucij. Pri pregledu literature smo analizirali
metodoloske pristope, ki vkljuujejo empiricne Studije, teoreticne prispevke in primere iz
prakse. Najvecji delez ¢lankov je bil objavljen v reviji Cogent Business & Management (23 %),
sledile so revije Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity (13 %),
Economic Research in Journal of Cleaner Production (10%), ter Sustainability: Science,
Practice and Policy (7 %). Preostale revije so prispevale 3 % vsaka.
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Slika 1
Model raziskave

[1-]

] Indentifikacija znanstvenih élankov v bazah z Identifikacija doktorskih disertacij v bazah z
% uporabo iskalnih pojmov uporabo iskalnih pojmov

- (n = 100) (n=10)

=

- Znanstveni ¢lanki in doktorske disertacije po

=) odstranitvi dvojnikov in lankov brez celotnega

] teksta

[:1]

v (n=100+ 10)

a Pregled znanstvenih ¢lankov in doktorskih Teksti izkljuéeni iz
é disertacij nadaljne raziskave
E (n=100+ 10) (n=70+10)

g

g Teksti vkljuceniv kvalitativno sintezo

E (n=30)

-

>

Opomba. Model raziskave (Povzeto in prirejeno po Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., & Altman, D. G. (2009,
str. 1009). Preferred reporting items for systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA statement. BMJ, 339
(jul21 1), b2535-h2535.

Tabela 1 prikazuje ¢lanke vkljucene v raziskavo z stolpci: naslov revije, Stevilo obravnavanih
¢lankov, ter njihov delez v %, vklju€enih v raziskavo. Spodaj je seStevek Stevila obravnavanih

¢lankov ter njihovega deleza v %.
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Tabela 1
Clanki vkljugeni v raziskavo

Stevilo obravnavanih Delez

Revija ¢lankov (%)
Cogent Business & Management 7 23 %
Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity 4 13%
Economic Research 3 10 %
Journal of Cleaner Production 3 10 %
Sustainability: Science, Practice and Policy 2 7%
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research 1 3%
International Journal of Innovation and Technology Management 1 3%
Economics, Innovation and New Technology 1 3%
Sustainable Futures 1 3%
Long Range Planning 1 3%
Research Policy 1 3%
Heliyon 1 3%
Journal of Business Research 1 3%
Journal of Product Innovation Management 1 3%
International Journal of Innovation Management 1 3%
Management Decision 1 3%
Technological Analysis and Strategic Management 1 3%
Technovation 1 3%
Skupaj 30 100 %

4 Rezultati

Predstavljena tabela 2., ugotovitve, na podrocju strategij, trajnosti, inovacij, proizvodnih
procesov ter obvladovanje vode sistemati¢no povzema kljuéne znacilnosti izbranih raziskav. V
prvem stolpcu so navedeni avtorji in leto objave, kar omogoca enostavno referenciranje
posameznih del. Drugi stolpec zajema metodologijo, vzorec, drzavo izvedbe Studije ter nacin
obdelave podatkov, kar prispeva k celovitemu razumevanju raziskovalnega pristopa. Tretji
stolpec vkljucuje ugotovitve, podane v obliki povzetkov, kar omogoca hitri pregled glavnih
rezultatov posamezne Studije.
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Tabela 2

Ugotovitve, na podrocju strategij, trajnosti, inovacij, proizvodnih procesov ter obvladovanje vode

Avtor, leto

Metoda, vzorec, drZzava, obdelava
podatkov

Kljuéne ugotovitve — s povzetki

Yang, S. J., & Jang,
S. (2020)

Kvantitativna, 218 zaposlenih v
MSP, Juzna Koreja, faktorska analiza

Hierarhi¢na vrednost vpliva na vzdrznost podjetja.
Racionalna vrednost vpliva na inovacije poslovnega
modela in finanéno izvedbo

Fleksibilnost prispeva k oblikovanju inovativnosti
poslovnega modela in trajnosti.

Vzdrznost pozitivno vpliva na finanéno uspesnost pri
(MSP) v katerih so izvedli vsaj tri trajnostne dejavnosti.

Madsen H. L. (2020)

Kuvalitativna, izvr$ni direktor,
Danska, Analiza SPIN, Business
Canvas Model (BCM)

Za inoviranje poslovnih modelov sta kljuéna dva
pogoja: jasna in skupna vizija ter vodje, ki delujejo kot
kreativni podjetniki. Ustvarjanje vzajemnosti, ki se
nanasa na "globino druzbenega kapitala" in spodbuja
razvoj ob¢utka pripadnosti, je klju¢no za uspeh skupnosti.

Cainelli G., D'Amato
A., Mazzanti M.
(2020)

Empiri¢na analiza; 48.059 storitvenih
in izdelovalnih, podjetij, Portugalska,
Estonija, Madzarska, Svedska, Litva,
Nemcéija, Italija, Ceka in Romunija.
Studija primera.

Okolijska politika in povprasevanje sta klju¢na
dejavnika spodbujanja inovacij s pomocjo katerih se
zmanjsujejo koli¢ine odpadkov in uporabo materialov.
Notranji dejavniki, kot so raziskave in razvoj-R&D in
trzne dimenzije, niso klju¢ni za spodbujanje inovacij, ki
zmanjSujejo odpadke in uporabo materialov.

Bocken N. M. P., &
Geradts T. H. J
(2020)

Kvalitativna, 53 intervjujev z
menedzerji v Sestih
multinacionalkah, Nizozemska,
Kodiranje NVivo.

Vodstvo organizacije, jasha vizija, podpora vodstva,
organizacijska struktura, spodbude, viri in procesi
sprememb so kljuéni dejavniki, ki prispevajo k
uspesnemu inoviranja poslovnega modela.

Klein, S. P., Spieth,
P., & Heidenreich, S.
(2021)

Kvantitativna, 167 srednjih in vr$nih
menedzerjev v proizvodnih podjetjih,
Nemcija, SEM.

Zavezanost trajnosti vpliva na poslovni model inovacij
prek trzisca, tehnologije in podjetniSke usmerjenosti.
Trajnost poglobi tehnolosko znanje, ki vpliva na
poslovni model.

Murmura, F., Bravi,

Kvalitativna, delno strukturiran
intervju — vodja inovacij Alpha

Trendi, so glavni dejavnik inoviranja izdelkov.

L., & Santos, G. - i~ - o V inovacijah se osredinjajo na uporabo digitalnih
(2021) Optl_cs, _Itgll ja, opisna kvalitativna naprav.
analiza izidov.
. I s Ekolosko inovativna podjetja so tista v katerih razvijajo
Pichlak, M., & K\{alltgtlvna, VAnI@ta YOd!J V54 tehnologije za biotsko raznovrstnost.
Szromek, A. R. najbolj ekolosko inovativnih U L . -
(2021) trajnostnih podijetjin, Poljska, metoda V podjetjih z > 50 zaposlenimi bolj razvijajo postopne
CATI ' ' in radikalne ekoloske inovacije kot v manjsih podjetjih z
' manj sredstvi.
Oliveira-Dias. D Dinami¢ne zmoZnosti zaznavanja so povezane, ter
Kneipp, J. M.’ N Kvalitativna, 5 zagonskih podietij spodbujajo inovacije trajnostnega poslovnega modela.

Bichueti, R. S., &
Gomes, C. M. (2022)

Brazilija, kodiranje NVivo.

V zagonskih podjetjih v katerih imajo inovativne in
prelomne poslovne modele, razpolagajo z najmoc¢nejSimi
dinami¢nimi zmogljivostmi.

Alerasoul, S. A,
Afeltra, G.,
Bouncken, R. B., &
Hakala, H. (2022)

Kvantitativna, 373 proizvodnih
podjetjih, Italija, ANOVA.

V podjetju v katerem se hitro odzivajo na trenutne
potrebe in predvidevajo prihodnje potrebe kupcev
izboljSajo svojo celovito uspesnost.

"V prihodnost usmerjeni podjetniki" predstavljajo
najmocnej$o kombinacijo trzne usmerjenosti in
tehnoloske orientacije , kar vpliva na doseganje visjih
ravni uspesnosti.

Tripathi, V.,
Chattopadhyaya, S.,
Mukhopadhyay, A.
K., Sharma, S., Li,
C., Singh, S., Ul
Hussan, W., Salah,
B., Saleem, W., &
Mohamed, A. (2022)

Kvalitativna, Intervju s 46 delavci in
52 spodnjimi menedzerji v petih
trgovinah, Indija, analiza podatkov -
SFMS (Sistem za Fizi¢no
Modeliranje in Simulacijo).

Implementacija Internet stvari, kibernetsko-fizi¢ni
sistemi, avtomatizacijski sistemi za testiranje in
umetna inteligenca, izbolj$ajo sistem za menedzment
proizvajanja.

Kombinacija pametnega in vitkega proizvajanja je
primerna in u¢inkovita za Industrijo 4.0.

Loucanova, E.,
Qléiakova, M, &
Stotkova, J. (2022)

Kvantitativna, 667 nakljuénih ljudi,
Slovaska, obdelava podatkov —
kodiranje KANO?

Graditi in izboljSevati je potrebno odnose s strankami -
izkustveno trZenje.

Uporabljati je potrebno razliéne inovativne oblike
druzbene odgovornosti.
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Lagerstedt Wadin, J.,
& Bengtsson, L.
(2022)

Kvalitativna, longitudinalna $tudija
primera v industriji energetskih
pripomo¢kov, Svedska, tematsko
kodiranje.

Model zrelosti BMIfS (Business
Model Innovation for Sustainability).

Transformacijske to¢ke imajo klju¢no vlogo pri razvoju
donosnih poslovnih modelov.

S prilagoditvijo in odzivnimi pristopi k menedZmentu
projektov v organizacijah razvijejo zmoznosti za
oblikovanje trajnostnih poslovnih modelov.

AlQershi, N. A,,
Ahmad Saufi, R. B.,
Mohd Mokhtar, S. S.,
Nik Muhammad, N.
M., & Yusoff, M. N.

Kvantitativna, 31 vodij oddelkov v
zavarovalnicah, Malezija, SEM.

Strategije in planiranje zmanjsujejo vpliv inovacij
procesov in izdelkov na poslovno trajnost.

Inovacije procesov in izdelkov vplivajo na poslovno
trajnost.

H. (2022)

Suwignjo, P., Pri uvajanju procesnih inovacij so bistvenega pomena
Gunarta, J. K., Kvantitativna, anketiranje dejavniki uspeSnosti.

Wessiani, N. A., poslovodstva v 12 podjetjih v drzavni ~ V inovativno uspesnih podjetjih investirajo v razvoj

Prasetyo, A. E., &
Yuwana, L. (2022)

lasti, Indonezija, Delphi.

sistema za menedZment znanja.

Rauter, R.,
Globocnik, D., &
Baumgartner, R. J.
(2023)

Kvantitativna, 114 vodij oddelkov za
R&R, Avstrija, Regresijska analiza.

Uradni postopki, pravila in predpisi za menedZment
inovacij, ki so osredoto¢ene na trajnost, prispevajo k
boljsi trajnostni inovacijski uspesnosti podjetja.
Formalne kontrole zagotavljajo jasne smernice za
doseganje ciljev in zmanjsujejo informacijske ter
usklajevalne vrzeli med ¢lani organizacije.

Inthavong, P.,
Rehman, K. U.,
Masood, K., Shaukat,
Z., Hnydiuk-Stefan,
A., & Ray, S. (2023)

Kvantitativna, 710 lastnikov MSP,
Laos, SEM PLS.

Organizacijsko ucenje je klju¢no za celovito uspesnost.
Organizacijsko ucenje je klju¢no za trajnostno
uspesnost.

Inovacije povzrocijo teZave ali neskladja, ¢e niso
pravilno raziskane, razumljene in obvladane.

Adewumi, O. M.,
Lien, G., & Mydland,
@. (2023)

Kvantitativna, 4.049 podjetij,
Norveska, t-test, ANOVA, regresijska
analiza.

Izvozno usmerjene inovacije izboljsujejo inovacije
izdelkov in procesov.

Izvozno usmerjene inovacije izboljsujejo podjetje z
optimizacijo tehnoloskih in ne tehnoloskih inovacijskih
pristopov.

Di Lodovico, C., &
Manzi, A. (2023)

Kvalitativna, vodji petih podjetji
mode, Italija, polstrukturirani
intervjuji, »denaturalizirane
transkripcije« (Nascimento in
Steinbruch 2019; Oliver, Serovich in
Mason 2005)

Potreba po dialogu, sodelovanju in skupnih ciljev,
spodbuja inovacije in izboljsave.

Usklajevanje komunikacij med udeleZenci je
klju¢nega pomena za §irjenje znanja.

V organizacijah naj bi kriti¢no oceniti svoje
zmogljivosti in zavezanost trajnosti.

Quintero Sepulveda,
I. C., & Zuiiga
Collazos, A. (2023)

Kvantitativna, 136 poslovodij v MSP,
Kolumbija, SEM.

Med inovacijskimi zmoZnostmi in inovacijsko
strategijo obstaja pozitivha povezava.

Med inovacijskimi zmoZnostmi, inovacijsko strategijo
in finan¢no uspesSnostjo obstaja pozitivna povezava.

Kajtazi, K., Rexhepi,
G., Sharif, A, &
Ozturk, 1. (2023)

Kvantitativna, 102 zaposlenih (vodij
in direktorjev) v velikih gospodarskih
druzbah, Kosovo, Albanija,
Makedonija, PLS-SEM.

Obstaja pomemben pozitiven vpliv inovacij
poslovnega modela na trajnost podjetij.

Obstaja pozitivho razmerje med usposabljanjem
zaposlenih, opolnomocenjem in decentralizacijo
zaposlenih, ter vladno politiko.

Wang, J., Chau, K.

L‘(‘);’Zﬁ "O':'r‘ M Kvantitativna, 384 strank izbranega Ekoloska inovativnost in trajnost imata pozitiven vpliv
N enp K L & podjetja, Iran, SEM PLS. na zvestobo zelenim praksam.

Nguien’ T.T.YH Ekoloske inovacije vodijo do trajnostnih izdelkov.
(2023)

Dinh, K. C., Ngo, T.
Q.,Phan, T.T. H,,
Linh, H. V., Duong,
K.D., & Cao, T. V.
(2023)

Kvantitativna, Dickey-Fullerjev test,
podatki-svetovna banka 1986-2020 za
Kitajsko, Kitajska; ADF za preucitev
enotnega korena modela QARDL
(Augmented Dickey-Fuller),
(Quantile Autoregressive Distributed
Lag model).

Trajnostno usmerjene inovacije zmanjsujejo emisije.
Bruto domaci proizvod, nacionalni dohodek, ¢loveski
kapital, stopnja zaposlenosti, inflacija in izvoz vplivajo
na emisije CO2.

Asghar, N., Khattak,
A., Danish, M. H.,
Bokhari, I. H., &
Waris, M. (2023)

Kvantitativna, 150 menedzerjev
industrijskih proizvodnih podjetij,
Pakistan, SEM PLS.

Vodstvene sposobnosti in prilagajanje tehnologiji so
povezani z inovacijami procesov in izdelkov.
Inovacije procesov in izdelkov so povezani s
produktivnostjo in uspesnostjo podjetij.
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»nhadaljevanje« Kvalitativna, Sest (6) intervjujev s
poslovodstvom novih podjetij,
Indonezija, model trajnostnega
razvoja Network for Business
("Network for Business Sustainability
(NBS) Sustainability Development
Model").

Ucinkovite strategije in procesi omogocajo podjetjem,
da postanejo pionirji na podrocju trajnosti.
Obvladovanje menedZmenta tehnologij je bistveno in
je vir konkurenéne prednosti na podrocju trajnosti.

Taufig Amir, M., &
Prabawani, B. (2023)

Kvantitativna, Anketa -142 izvr$ni
direktorji (CEQ) v srednjih in velikih

Agoraki, K. K., podjetjih, Gréija, inkrementalna

Deirmentzoglou, G. (INC) in radikalna (RAD) inovacija-  Kolektivizem (skupinski cilji) pozitivno vpliva na
A., Psychalis, M., & ocenjena Subramaniamovega in inovacije.

Apostolopoulos, S. Youndtovega vprasalnik, Individualizem negativno vpliva na inovacije.
(2024) inovativnost izdelkov (PRD) in

procesov (PRC) - ocenjena Prajogov
in Sohalov instrument.

Seclen-Luna, J. P, . ... e s
Galera-Zarco, C., &  Kvantitativna, 791 proizvodnih Obstaja pozitivaa povezava med tehnoloskimi

Moya-Fernandez, P odjetij, Peru, regresijska analiza inovacijami in ekolosko uéinkovitostjo.
(20%/4) > pociet, - fegresiy ' Procesne inovacije imajo najvedji ucinek.

Informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) so
kljucni dejavnik pri doseganju trajnostnega razvoja
IKT so glavni posrednik med inovativnostjo in
trajnostjo.

Investirati je potrebno v napredek, povezan s
tehnologijo, ter oblikovati politike, ki spodbujajo IKT.

Kvantitativna, 407 upravnih
usluzbencev, Savdska Arabija, SEM
PLS.

Almawishir, N. F. S.,
& Benlaria, H. (2024)

Inovativnost uéinkuje na izide finanéne uspesnosti.
Trajnostna strategija zmerno spodbuja inovacije.
Moski dosezejo boljse izide pri inovativnosti in finanéni
uspesnosti.

Digitalna transformacija ima pomembno vlogo pri
tehnoloskih in ne tehnoloskih inovacijah.

Valdez-Juarez, L. E.,

Ramos-Escobar, E. Kvantitativna, 4.121 vodij MSP,
A., Hernandez-Ponce, Mexico, SEM PLS.

0. E., & Ruiz-

Zamora, J. A. (2024)

Usklajevanje notranjih virov z odzivnimi strategijami
oblikuje trajnostno odpornost.

Trajnostna odpornost strategij prevzema digitalno
tehnologijo v svoje poslovanje.

V mikro podjetjih naj bi usmerili prizadevanja k ciljem
trajnostnega razvoja.

Astuty, E., Sudirman,
I.D., & Aryanto, R.
(2024)

Kvantitativna, 381 mikro in MP
podjetij, Indonezija, SEM PLS.

Potreben je kompetencni ekosistem trajnosti z

Wallo, A, Martin, J., implementacijo trajnostnih praks.

Elg, M., Harlin, U.,

. Kvalitativna, 14 strokovnjakov, Potreben je prehod na digitalno delovno Zivljenje in
Gremyr, I., Bozic, N., & . . ! X
Skagert K. & Svedska, Delphi. sprememba tradicionalnih delovnih praks -
agert, 1., kombiniranje dela na daljavo in dela na kraju samem,
Williamsson, A. . . . . A . .
(2024) kar odpira moznosti za privabljanje novih talentov iz

SirSega geografskega prostora.

Raziskave so pokazale, da sta trajnost in proizvodni procesi obravnavana v vseh clankih,
medtem ko so inovacije neposredno omenjene v 28, strategija pa v osmih clankih, a posredno
prisotna v vseh. Kljub obseznim raziskavam na podro¢ju trajnostnega razvoja Se vedno ni
celovite empiri¢ne Studije v katerih bi avtorji obravnavali klju¢ne dejavnike — strategijo,
trajnost, inovacije in proizvodne procese — ter njihov skupni vpliv na menedzment odpadnih
tehnoloskih voda. Raziskave, izvedene v 28 drzavah, so v povprecju vkljucevale po Stiri
raziskovalce, kar poudarja interdisciplinarnost pristopa. Raziskave so vkljucevale Sirok nabor
respondentov, kot so bili npr. zaposleni, menedZerji in lastniki podjetij, pri cemer je v nekaterih
Studijah sodelovalo ve€ tiso¢ posameznikov. Metodoloski pristopi so bili prav tako raznoliki,
vklju¢no z intervjuji, anketami, opazovanjem ter uporabo sekundarnih virov.
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V kvalitativnih raziskavah so avtorji uporabljali poglobljene intervjuje in Studije primerov, na
primer Murmura et al. (2021) s delno strukturiranimi intervjuji z vodjo inovacij ter Di Lodovico
in Manzi (2023) z »de naturaliziranimi transkripcijami« za analizo intervjujev z vodji modnih
podjetij. Poleg tega so Bocken in Geradts (2020) ter Oliveira-Dias et al. (2022) uporabili NVivo
za kodiranje podatkov. V empiri¢nih analizah so raziskovalci preucevali 48.059 storitvenih in
izdelovalnih podjetij v razli¢nih evropskih drzavah. Analiza SPIN in Business Canvas Model
(BMC) sta bili uporabljeni pri intervjujih z izvr$nim direktorjem na Danskem.

Kvantitativne raziskave so zajemale obsezna anketiranja in uporabo analiti¢énih metod, kot so
SEM PLS, ki so jo uporabili Yang in Jang (2020), Inthavong et al. (2023), Almawishir in
Benlaria (2024), ter Valdez-Juarez et al. (2024), ali regresijsko analizo, ki jo je uporabil Rauter
et al. (2023). Dodatno so se uporabljali modeli KANO v raziskavi Loucanova et al. (2022) ter
Delphi metoda v $tudijah Wallo et al. (2024) in Suwignjo et al. (2022). Siroka uporaba teh
metodoloskih pristopov omogoca temeljito analizo trajnostnih inovacij ter zagotavlja celovit
vpogled v zapletene odnose med strategijo, trajnostjo, inovacijami in proizvodnimi procesi.

Hierarhi¢na in racionalna vrednost sta pomembna za dosego finan¢ne uspesnosti in vzdrznosti
podjetij. Raziskave (Yang & Jang, 2020; Cainelli et al., 2020) so pokazale, da dobro
strukturirane hierarhije in racionalni pristopi k odlo¢anju pripomorejo k boljsemu nadzoru in
dolgoro¢nemu uspehu. Fleksibilnost v organizaciji prispeva k vecji inovativnosti in trajnosti.
Podjetja, ki so sposobna hitro prilagajati svoje procese in strategije, so bolj uspesna pri
implementaciji trajnostnih razreSitev in inovacij. Ekoloska inovativnost je kljucna za razvoj
trajnostnih razreSitev. Podjetja, ki investirajo v tehnologije za varstvo biotske raznovrstnosti,
1zvajajo radikalnejSe ekoloske spremembe, Se posebej vecja podjetja z vec sredstvi (Oliveira-
Dias et al., 2022; Lagerstedt Wadin & Bengtsson, 2022). Dinami¢ne zmogljivosti podjetij so
klju¢ne za uspeh trajnostnih inovacij. Razumevanje in usklajevanje tehnoloSke in trzne
usmerjenosti ter integracija zasnov vitkega in pametnega proizvajanja (Rauter et al., 2023;
Adewumi et al., 2023) omogoca podjetjem, da se prilagajajo spremembam in izkoris¢ajo
priloZnosti na trziScu. Transformacijske tocke in inovacije v procesih ter izdelkih igrajo
pomembno vlogo pri poslovni trajnosti. Uspes$no uvajanje inovacij in prilagajanje metod dela
je povezano z boljSo financno uspesnostjo in trajnostjo podjetij (Agoraki et al., 2024; Seclen-
Luna et al., 2024). Uporaba digitalnih tehnologij in komunikacijske tehnologije so klju¢ne za
pozitivno trajnostno uspesnost (Wallo et al., 2024; Tripathi et al., 2022). S temi tehnologijami
je omogoceno ucinkovito obvladovanje inovacij in prispevajo k boljsi ekoloski u¢inkovitosti.
Povezave med trajnostnimi strategijami in inovacijami kaZejo na pozitiven vpliv na trajnostno
uspesnost poslovanja, kar vkljucuje razvoj odpornih trajnostnih strategij in prehod na digitalno
delovno zivljenje (Suwignjo et al., 2022; Dinh et al., 2023). Te strategije pripomorejo k
dolgoro¢nemu uspehu in odpornosti podjetij.

5 Razprava

Kljub naras¢ajo¢emu zavedanju o pomenu povezave med strategijami, trajnostjo, inovacijami,
in proizvodnimi procesi ostaja razmerje med temi zasnovami v strokovni literaturi Se vedno
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premalo raziskano. Pomanjkljivo razumevanje vpliva razli¢nih vrst inovacij na okolijske
vidike, zlasti iz vidika menedzmenta odpadnih tehnoloskih voda, predstavlja pomembno vrzel,
ki otezuje ucinkovito oblikovanje politik in raziskovalnih strategij. To je Se posebej
problemati¢no v Sloveniji, kjer raziskave na tem specificnem podrocju primanjkujejo, Ceprav
drzava sodi med okolijsko naj¢istejSa in najbolj trajnostno naravnana obmocja v Evropski uniji.
Zato so inovacije menedzmenta odpadnih tehnoloskih voda klju¢nega pomena za ohranjanje
vodnih virov in Krepitev trajnostnega razvoja.

Analiza strokovne literature, objavljene med letoma 2020 in 2024, je pokazala, da se
raziskovalci vse bolj osredinjajo na interdisciplinarne pristope k preucevanju trajnosti. V
raziskavah iz 28 drzav, v katere je bilo vkljucenih ve¢ tiso¢ udelezenih, so poudarjali Siroko
vkljucenost razli¢nih strokovnjakov, kar kaze na potrebo po integraciji znanja iz razli¢nih
disciplin za uc¢inkovito razreSevanje zapletenih problemov. Poseben poudarek je bil namenjen
trajnostnim procesom, ki so bili obravnavani v vseh pregledanih ¢lankih, inovacije pa so bile
neposredno raziskovane v 28 ¢lankih, medtem ko je strategija, ceprav neposredno omenjena v
osmih ¢lankih, igrala posredno vlogo v vseh preucevanih raziskavah. Metodoloski pristopi,
uporabljeni v raziskavah, so bili raznoliki in so vkljuéevali kvalitativne in kvantitativne metode.
Kvalitativne raziskave so uporabile poglobljene intervjuje in Studije primerov, kar je omogocilo
poglobljen vpogled v specificne organizacijske in strateske vidike inovacij. Na primer,
Murmura et al. (2021) so uporabili delno strukturirane intervjuje z vodjo inovacij, medtem ko
sta Di Lodovico in Manzi (2023) uporabila »de naturalizirane transkripcije« za analizo
intervjujev z vodji modnih organizacij. Kodiranje podatkov s pomocjo programske opreme
NVivo, kot sta ga uporabila Bocken in Geradts (2020) ter Oliveira-Dias et al. (2022), je
omogocilo sistematicno analizo kvalitativnih podatkov in izpostavilo klju¢ne vzorce v
trajnostnih inovacijah.

Na kvantitativnem podroc¢ju so raziskave vkljuCevale ankete in uporabo naprednih analiti¢nih
metod, kot so SEM PLS, regresijske analize in modeli KANO, kar je omogocilo robustne
statisticne zakljucke o vplivu inovacij na trajnost. Na primer, Yang in Jang (2020), Inthavong
et al. (2023), Almawishir in Benlaria (2024), ter Valdez-Juarez et al. (2024) so uporabili SEM
PLS za analizo kompleksnih odnosov med trajnostjo, inovacijami in strategijami, medtem ko
je Rauter et al. (2023) uporabil regresijsko analizo za preuditev vpliva organizacijskih
zmoznosti na ekoloSke inovacije. Dodatno so bile uporabljene tehnike, kot sta analiza SPIN in
Business Canvas Model (BMC), pri intervjujih z vodilnimi strokovnjaki, kar je omogocilo
holisti¢en vpogled v organizacijske in strateske pristope k trajnosti.

Raziskave so pokazale, da je za doseganje trajnostnega razvoja klju¢no razumevanje sinergij
med tehnoloskimi in trZznimi inovacijami ter integracija trajnostnih strategij v poslovne modele.
Ugotovitve so poudarile pomen ekoloskih inovacij, ki ne le prispevajo k razvoju trajnostnih
izdelkov, temvec¢ tudi zmanjSujejo negativne vplive na naravni ekosistem, kot je zmanjSanje
emisij CO». Tako kvalitativne kot kvantitativne raziskave so soglasne v ugotovitvi, da imajo
organizacijska struktura, fleksibilnost in uporaba digitalnih tehnologij klju¢no vlogo pri krepitvi
trajnostne uspesnosti organizacij. Raznolikost metodoloskih pristopov, ki so jih raziskovalci
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uporabili, omogoca celovit vpogled v zapletene odnose med strategijami, trajnostjo,
inovacijami in proizvodnimi procesi ter ponuja dragocene smernice za prihodnje raziskave in
oblikovanje politik na podro¢ju menedzmenta odpadnih tehnoloskih voda.

Ugotovitve iz 30 ¢lankov poudarjajo klju¢ne vidike strategij, trajnosti, inovacij in proizvodnih
procesov in v organizacijah po vsem svetu. Kljuéne ugotovitve iz ¢lankov zajemajo inovacije
v tehnologijah, poslovnih praksah ter strategijah za trajnostni razvoj. Pomembno je, da se v
nadaljnjih raziskavah avtorji osredinjeno na integracijo teh ugotovitev v konkretne operativne
procese organizacij, pri ¢emer upostevajo lokalne in globalne izzive ter regulativne okvire.
Raziskave pokrivajo Sirok geografski razpon, kar omogoca primerjavo med razli¢nimi regijami.
Vendar pa bi bilo koristno, ¢e bi avtorji bolj podrobno obravnavali, kako kulturne, ekonomske
in politicne razlike vplivajo na implementacijo trajnostnih praks in inovacij. Univerzalni
pristopi niso vedno primerni za vse bistvene vidike. Pomembne so zasnove, kot so npr.
trajnostne vrednostne verige, digitalna transformacija in druzbena odgovornost. Kljub temu pa
raziskovalni problem ostaja v praksi implementacije teh zasnov: kako v organizacijah dejansko
integrirajo trajnostne inovacije v svoje poslovne modele in kako merijo uspesnost teh praks.
Pomanjkanje konkretnih meril uspesnosti in primerov dobre prakse otezuje ucinkovito
sprejemanje odlocitev in dolgoro¢no strategijo organizacij v smislu trajnostnega razvoja.
Razlike med razlinimi regijami in razlicnimi dejavnostmi prinasajo razli¢ne izzive in
priloznosti, ki jih je treba upostevati pri razvoju trajnostnih strategij organizacij. Poleg tega je
treba obravnavati tudi vprasanja o vzdrznosti in dolgoro¢ni odpornosti trajnostnih praks, ki se
sooCajo s spremembami v okolijskih, gospodarskih ali druzbenih pogojih. Spremembe v
naravnem ekosistemu vkljucujejo tudi spremembe na podro¢ju menedzmenta odpadnih
tehnoloskih voda, kar vpliva na gospodarske in druzbene spremembe.

6 Zakljucek

Zakljucek raziskave izpostavlja nujnost celovite obravnave klju¢nih dejavnikov — strategije,
trajnosti, inovacij in proizvodnih procesov — pri menedzmentu odpadnih tehnoloskih voda .
Kljub obstoju S$tevilnih raziskav v katerih se avtorji ukvarjajo s posameznimi vidiki
trajnostnega razvoja, ostaja vrzel, saj doslej ni bilo empiri¢nih Studij, ki bi te dejavnike povezale
v enoten okvir, Se posebej v Sloveniji. Interdisciplinarnost in raznoliki metodoloski pristopi v
preucevanih raziskavah nudijo dragocene vpoglede v zapletene in razsezne soodvisne odnose
med strategijo, trajnostjo, inovacijami in proizvodnimi procesi ter njihovim vplivom na
odpadne tehnoloske vode.

Ugotovljeno je bilo, da v organizacijah v katerih uspesno integrirajo vecplastne dejavnike, kot
so organizacijska struktura, ekoloSke inovacije, digitalne tehnologije in strategije prilagajanja,
kazejo vecjo pripravljenost na dosego trajnostnega uspeha. Kljub Siroki obravnavi teh tem v
prejsnjih Studijah pa ugotavljamo, da v Sloveniji potrebujemo raziskave v katerih bi
raziskovalci celovito obravnavali te dejavnike v povezavi z menedzmentom odpadnih
tehnoloskih voda.
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Nasa raziskava ima naslednje omejitve: najprej se opiramo na omejeno Stevilo ¢lankov, kar
vpliva na splosno veljavnost ugotovitev in njihovo reprezentativnost v SirSem vidiku
organizacij. Pomanjkanje dostopa do dolocenih podatkov in virov vpliva na celovitost
raziskave, medtem ko kratkoro¢no obdobje analize ne zajame trajnostnih ucinkov, ki se
pojavijo v daljSem ¢asovnem okviru. Razli¢ne definicije trajnosti in inovacij ter pomanjkanje
interdisciplinarnega pristopa otezijo primerjave in razumevanje razseznosti in zapletenosti med
razlicnimi dejavnostmi. Poleg tega pomanjkljivo obravnavanje vpliva regulacij na inovacije in
dolgoro¢ne ucinke teh inovacij na trajnostne cilje lahko omeji naSo analizo.

Teoreti¢no razvijamo konceptualne okvire, ki poglabljajo razumevanje medsebojnih povezav
med strategijami, trajnostjo, inovacijami in proizvodnimi procesi, ter omogo¢amo raziskovanje
sinergij med razlicnimi vrstami inovacij, kar obogati obstojeco literaturo na podroc¢ju
trajnostnega razvoja. Empiri¢no raziskava prinasa bogato zbirko podatkov, ki vkljucujejo tako
kvalitativne kot kvantitativne informacije, kar omogoca identifikacijo klju¢nih vzorcev in
trendov v trajnostnih inovacijah. Prakti¢no pa raziskava ponuja usmeritve za oblikovanje politik
in strategij, ki spodbujajo inovacije ter trajnostne prakse, kar organizacijam omogoca
ucinkovito integracijo trajnostnih pristopov v njihove poslovne modele. S tem raziskava
prispeva k vecji ozavescenosti in odgovornosti med udelezenci ter nudi konkretne razresitve za
aktualne izzive, s ¢imer obogati akademski diskurz in zagotavlja uporabne vpoglede za razvoj
trajnostnega gospodarstva.

Za nadaljnje raziskave bi se bilo smiselno osrediniti na interdisciplinarne Studije, ki bi
povezovale gospodarski, druzbeni in okolijski vidik, saj bi to omogocilo celovitejSe
razumevanje trajnostnega razvoja in inovacij. Dolgoro¢ne Studije bi osvetlile trajne ucinke
inovacij na okolijske in gospodarske izide, medtem ko bi raziskave vpliva regulativnih okvirov
na trajnostne prakse razkrile klju¢ne potrebe po prilagoditvah politik in strategij. Dodatno bi
bilo koristno preuciti vlogo sodobnih tehnologij, kot so npr. umetna inteligenca in Blockchain,
pri izboljSanju u€inkovitosti menedZzmenta odpadnih tehnoloskih voda. Komparativne Studije
med razliénimi gospodarskimi in negospodarskimi dejavnostmi bi omogocile identifikacijo
najboljsih praks, medtem ko bi raziskovanje potrosniskega vedenja osvetlilo, kako preferencne
spremembe vplivajo na trajnostne inovacije. Vredno bi bilo tudi raziskati, kako v podjetniskih
ekosistemih, vklju¢no s start-upi in pospesevalniki, prispevajo k razvoju trajnostnih poslovnih
modelov in kako te inovacije vplivajo na uc¢inkovitost menedzmenta odpadnih tehnoloskih
voda.
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Abstract:
The Impact of the Strategy of Sustainable Innovation of Production Processes
on the Management of Technological Wastewater

Research question (RV): How do sustainable innovation strategies for production processes affect
the management of wastewater processes?

Purpose: The purpose of the research was to conduct a systematic review of domestic and foreign
professional literature by authors who discussed various types of process innovations that affect
environmental aspects, especially in the management of process wastewater.

Method: Using a quantitative scientific research approach, we conducted a systematic review of
domestic and foreign professional literature, which we searched in publicly available databases. We
used the search terms "sustainable innovation for production processes™ and "process wastewater"
and their English equivalents in the search. We included articles published between 2020 and 2024
in systematic analysis and reviewed a total of 110 empirical studies. Among them, we highlighted
30 key studies that were relevant to our research area. All collected material was archived and
selectively analyzed, paying special attention to the sources that were most important for our
research. For data processing, we used the method of description and compilation of the results of
qualitative and quantitative research.

Results: The conclusions of research by various authors highlight a wide range of factors that
influence strategies, sustainability, innovation, production processes and management of
technological wastewater. Research on sustainable practices of organizations shows that these
organizations often focus on compliance with environmental regulations, creation of sustainable
value chains and development of innovative sustainable products and processes. Despite the
extensiveness of the studies analyzed on sustainable development, we conclude that no research has
yet been conducted in which all four factors (strategy, sustainability, innovation, production
processes) should be considered, especially in relation to technological wastewater management.
This indicates the need for further research into these factors and the adaptation of practices to
achieve optimal results.

Organization: Studying sustainable innovation strategies for production processes enables
organizations to better integrate sustainable practices and innovations, which brings competitive
advantage and greater adaptability. This strengthens environmental and social responsibility,
optimizes processes, and improves the organization's performance and market position.

Society: Organizations with sustainable practices and innovations contribute to a more responsible,
efficient, and sustainably oriented society, which promotes long-term economic and environmental
development.

Originality: Despite the growing recognition of the link between innovation and sustainable
development, the relationship between these two concepts remains unclear in literature. We also
highlight a gap in research on how different types of innovation affect environmental aspects,
especially in the management of wastewater.

Limitations/further research: We focused on 30 studies conducted between 2020 and 2024, and
based on their findings, we made suggestions for further research.

Keywords: innovation, management, organization, processes, strategies, sustainability, process
wastewater.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Katere so dodatne kompetence vojaskega voditeljstva na direktni
ravni za uspes$no poveljevanje in vodenje v vojaski organizaciji v prihodnosti?

Namen: Namen raziskave je dolociti dodatne kompetence vojaskega voditeljstva na direktni ravni
za uspes$no delovanje vojaske organizacije v prihodnosti.

Metoda: Za zbiranje podatkov smo uporabili deskriptivno metodo virov, ki obdelujejo vojasko
voditeljstvo, predvsem iz drzavic ¢lanic zveze NATO. Z metodo komparacije in indukcije smo
triangulirali dodatne kompetence vojaskega voditeljstva, ki bodo v prihodnosti doprinesli k uspehu
vojaske organizacije pri nalogah takti¢ne ravni.

Rezultati: Kljuéne dodatne kompetence vojaskega voditeljstva v prihodnosti, ki jih prepoznavamo
za uspeh vojaske organizacije, so: mentalna odpornost, kognitivna agilnost ter tehnoloska
pismenost.

Organizacija: Uspesnost vojaskega voditeljstva na direktni ravni v vojaski organizaciji je odvisna
od sposobnosti prilagajanja novim izzivom in potrebam. Z vlaganjem v izobrazevanje, razvoj
metodologij za ocenjevanje potenciala ter uporabo sodobnih tehnologij lahko vojaska organizacija
oblikuje uéinkovito in agilno strukturo vodenja, ki bo pripravljena na sooCanje z izzivi 21. stoletja
in uspesnemu doprinosu k stopnji varnosti na (inter)nacionalni ravni.

Originalnost: Na podro¢ju vojaskega voditeljstva Se ni zadovoljivo obdelane tematike razvoja
kompetenc vojaskih vodij na direktni ravni za izzive prihodnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: V raziskavo zaradi ¢asovne omejitven ni vkljucenega anketnega
vpraSalnika in intervjujev z vojasSkimi vodji na razli¢nih ravneh in v razli¢nih organizacijskih enotah
v Slovenski vojski na temo izzivov za vojasko voditeljstvo na direktni ravni v prihodnosti. Napisan
Clanek je teorem, ki bo vkljucen v doktorsko disertacijo pri nadaljnjem raziskovanju.
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Kljuéne besede: vojaska organizacija, vojasko voditeljstvo, direktna raven, kompetence, mentalna
odpornost, kognitivna agilnost in tehnoloska pismenost.

1 Uvod

evee

pridobiva v sodobnem varnostnem okolju vse vedji strateski pomen. Ze koncept »strateskega
desetnika« opozarja, da lahko odlocitve in dejanja nizkih takti¢nih poveljnikov danes odmevajo
na strateski ravni. Tehnoloske spremembe, kot so digitalizacija bojis¢a, povezljivost interneta
in bojnih sredstev in umetna inteligenca (UI), omogocajo tudi takti¢nim poveljnikom dostop do
obseznih informacij v realnem casu ter s tem vecji vpliv na potek operacij, kot so ga imeli
njihovi predhodniki v preteklosti (Bollmann in Heltberg, 2023, str. 159). Hkrati pa sodobno
bojevanje ostaja clovesko — temeljne lastnosti vojaskega vodenja, kot sta mentalna odpornost
in sposobnost navdihovanja podrejenih, ostajajo klju¢ne ne glede na tehnoloski napredek
(Getzsche-Astrup idr., 2022, str. 2).

Vojaski vodja na direktni ravni ni zgolj poveljnik z dolo¢enim ¢inom, temve¢ tudi voditelj, ki
vpliva na svoje vojake. Formalna avtoriteta izhaja iz njegovega polozaja in zakonskih
pooblastil, vendar si mora resni¢ni vodja vpliv pridobiti neformalno— z zaupanjem in
spoStovanjem svojih sledilcev. Podrejeni sledijo dobremu voditelju, ker si to Zelijo in ne zgolj
zato, ker morajo (Skoberne, 2019, str. 5). Ta razlika med poveljevanjem in vodenjem je $e

e

vodje na moralo, kohezijo enote ter uspesnost izvajanja nalog najvec;i.

Prihodnost vojaskega voditeljstva na tej ravni se oblikuje pod vplivom vec¢ povezanih
dejavnikov. Prvi¢, vzpon Ul in pametnih tehnologij prinaSa orodja za odlocanje, ki lahko
podprejo (ali v doloCenih vidikih nadomestijo) clovesko presojo. Drugic, koli¢ina podatkov, ki
jih danes ustvarjajo senzorji na bojiscu in mrezni sistemi, drasti¢no naras¢a- Sposobnost sprotne
analize velikih podatkovnih tokov postaja konkuren¢na prednost in hkrati izziv zaradi moZnosti
preobremenitve z informacijami (Bollmann in Heltberg, 2023, str. 159). Tretji¢, dinamic¢no,
kompleksno okolje ter hibridne groznje zahtevajo od vodij mentalno odpornost in kognitivno
agilnost — sposobnost obvladovati stres, hitro prilagajati razmisljanje ter sprejemati odlocitve v
nepredvidljivih okolis¢inah.

Namen tega ¢lanka je na podlagi pregleda literature in obstojecih virov osvetliti, katere so
zraven klasi¢nih zahtevanih kompetenc vojaskega voditeljstva, ki so brez¢asne in temeljijo na
upostevanju tako trdih kot mehkih spremenljivk, dodatne kompetence vojaskega voditeljstva
na direktni ravni v prihodnosti. V nadaljevanju predstavljamo teoreti¢na izhodisca raziskave,
uporabljeno metodologijo, pridobljene rezultate, preden strnemo ugotovitve v zakljucku.
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2 Teoreti¢na izhodiSc¢a

2. 1 Pomen kompetenc za izvajanje funkcije vodenja v vojaski organizaciji

Vodenje v organizacijah je kljuen dejavnik, ki vpliva na uspeSnost, kulturo, klimo in
dolgorocni razvoj podjetij, ne glede na njihovo velikost ali panogo. Vodenje ni le proces
usmerjanja ljudi k skupnim ciljem, temve¢ tudi umetnost in znanost ustvarjanja motiviranega,
angaziranega in povezanega kolektiva.

K uspeSnemu izvajanju funkcije vodenja pomembno prispevajo vodstvene kompetence.
Kompetence obsegajo vedenja in odnose, ki jih vodje potrebujejo za ucinkovito opravljanje
svojih nalog in vodenje procesov. Razlikujemo med osebnostnimi kompetencami — kot so
vedenje, znanje, spretnosti, stali$¢a, vrednote in prepri¢anja — ter poklicnimi kompetencami.
Kompetence zraven znanja, ki je potrebno za opravljanje dela, vkljucujejo tudi specifi¢na
vedenja, zato modeli kompetenc zajemajo Sirok spekter elementov — od znanja, spretnosti in
vescin do vrednot, motivov, prepri¢anj, osebnostnih lastnosti in znacilnosti posameznikov. Ti
dejavniki skupaj prispevajo k uéinkovitemu in uspesnemu delovanju zaposlenih. (Grozina,
20009, str. 10)

Pucihar (2019, str. 16) opisuje vodenje v vojaskem kontekstu, ki se v mnogih pogledih razlikuje
od klasi¢nega vodenja, saj temelji na posebnih odnosih, povezanih z naravo vojaskih nalog,
hierarhi¢no strukturo in dolznostjo do zagotavljanja nacionalne varnosti. Vojaski vodje niso le
strateSki usmerjevalci, temve¢ tudi nosilci odgovornosti za zivljenja in varnost svojih
podrejenih. Specifika vojaskega vodenja vkljuCuje jasnost, disciplino, usklajenost ter
sposobnost hitrega sprejemanja odlo¢itev v zahtevnih, pogosto ekstremnih pogojih. Trendi
razvoja vojaSke organizacije v prihodnosti napovedujejo, da se bodo te specifike prilagajale za
doseganje uspeha organizacije.

2. 2 Uporaba umetne inteligence pri odlo¢anju na direktni ravni

Hiter razvoj umetne inteligence (Ul) pomembno vpliva na vojasko odlocanje. Sistemi, podprti
z UI, so sposobni obdelovati ogromne koli¢ine podatkov razli€nega izvora z natan¢nostjo in
hitrostjo, ki presega ¢loveske zmoznosti (Babos, 2021, str. 270; Crombe in Nagl, 2023, str. 26).
Na takti¢ni ravni to pomeni, da lahko poveljniki vodov in ¢et pridobijo aZurne analize situacije,
napovedi in priporocila, ki jim pomagajo sprejemati boljSe odlocitve. Ul se denimo lahko
uporabi za prepoznavanje vzorcev v gibanju sovraznika, za predvidevanje logisti¢nih potreb
enote ali za filtriranje pomembnih informacij iz ogromne koli¢ine podatkov. Vojskovanje v
prihodnosti utegne zato potekati komplementarno ¢lovek—stroj, kjer bodo odlocitve rezultat
sinteze Cloveske intuicije in eti¢ne presoje z algoritmicno podprtimi izracuni in optimizacijami.

Kot poudarja Babos (2021, str. 270), Ul predstavlja velik potencial kot orodje vojaskega
voditeljstva, saj omogoca procesiranje podatkov v obsegu, raznolikosti in hitrosti, ki ga ljudje
sami ne moremo doseci. Ul lahko s tem deluje kot multiplikator bojne moci — nekateri gredo
celo tako dalec, da jo imenujejo najvecji multiplikator bojne moci v zgodovini oborozenih sil
(Borchert idr., 2024, str. 10). Drzave po svetu vlagajo v razvoj bojnih algoritmov, od sistemov
za podporo poveljevanja do avtonomnih platform; obsezna $tudija stanja obrambne UI v 25
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drzavah ugotavlja, da se kljub razli¢nim pristopom vse oborozene sile soocajo z izzivom, kako
svojo organizacijo pripraviti na u¢inkovito vklju¢itev UI v procese odlo¢anja (Borchert idr.,
2024, str. 10).

Na direktni ravni lahko Ul konkretno podpre poveljnike pri odlo¢anju v realnem c¢asu. Primer
so bojni sistemi za poveljevanje, ki v poveljniskih vozilih ali na osebnih napravah Castnikov
sproti analizirajo podatke z bojis¢a in predlagajo odloc¢itve. Vojakom na terenu lahko Ul
aplikacije preko obogatene resninosti prikazujejo kriticne informacije (npr. lokacije
sovraznika, prijateljskih sil, obmocje spopada) in s tem izboljSajo situacijsko zavedanje
mladega vodje (Bollmann in Heltberg, 2023, str. 155). Posebna veja Ul — strojno ucenje — lahko
iz preteklih spopadov izlus¢i vzorce uspesnih oblik taktike in priporo¢i optimalne ukrepe v dani
situaciji. Prav tako lahko avtonomni ali polavtonomni sistemi (droni, senzorji) pod vodstvom
Ul samostojno izvajajo dolocene naloge izvidovanja, nadzora obmocja ali zascite enote, s ¢imer
se poveljnik razbremeni operativnih podrobnosti in se lazje posveti poveljevanju in kontroli.

Po Bollmannu in Heltbergu (2023, str. 159) pa uporaba Ul kljub tem prednostim odpira tudi
Stevilna vprasanja in tveganja. Prvi¢, prisotna je nevarnost prevelikega zanasanja na UL Ce
mlajsi poveljniki pretirano zaupajo ra¢unalnisko generiranim priporoc¢ilom, lahko z leti otopijo
njihove lastne sposobnosti pobude, ustvarjalnosti in samostojnega odloc¢anja. Teoreti¢no se
lahko zgodi, da bo ¢astnik prihodnosti izvrseval predvsem odlocitve, ki jih predlaga stroj, s
¢imer bi se njegova vloga reducirala na operaterja — to pa je v nasprotju z naceli situacijskih
voditeljev, ki lahko delujejo tudi v okolis¢inah, ko tehnologija odpove. Drugi¢, vprasanje etike:
Ul ne premore ¢loveske presoje o vrednotah, zato je klju¢nega pomena, da voditelji na direktni
ravni razumejo omejitve algoritmov in prevzamejo odgovornost za odlocitve, ki jim jih Ul
predlaga. Kodeks vojaske etike Slovenske vojske od vodij zahteva spoStovanje eti¢nih norm in
odgovornost za svoja dejanja. Te vrline bodo morale ostati v ospredju, ¢etudi bodo odlocitve
podprte z algoritmi.

Tretji izziv je integracija Ul v obstojeCo organizacijsko kulturo in strukture poveljevanja.
Tradicionalno hierarhi¢no vojasko vodenje se lahko znajde pred preobrazbo v smeri bolj
mreznega modela, kjer bo informacije (in predloge ukrepov) generiral mnozi¢ni podatkovni
tok. Kot ugotavlja raziskava osebnostnih profilov bodocih Castnikov, nova generacija vodjij
sicer ostaja visoko Custveno stabilna in vestna, a je tudi bolj odprta in usmerjena k sodelovanu
kot prejSnja, kar kaze na premik k bolj mrezno usmerjenemu nacinu vodenja (Getzsche-Astrup
idr., 2022, str. 3). Taksni vodje bodo morda lazje sprejeli partnerski odnos s tehnologijo in
porazdelitev odlo¢anja v mrezi senzorjev in ljudi. VojaSke organizacije bodo morale najti pravo
ravnoteZje med hierarhijo in mreZo — »decentralizirano poveljstvo« bo ucinkovito le, ¢e bo Se
vedno temeljilo na jasnih vlogah in odgovornostih, a hkrati spodbujalo pretok informacij
vertikalno in horizontalno.

Na tej tocki se pojavi koncept digitalnega poveljevanja s poslanstvom (»Digital Mission
Command«). Gre za nadgradnjo klasi¢ne filozofije Auftragstaktik, prilagojeno dobi
vseprisotnih informacij: vi§ji poveljniki se zavestno vzdrZijo pretiranega vmeSavanja v
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odlocitve podrejenih, ¢etudi jim tehnologija omogoc¢a nenehni vpogled v dogajanje na terenu
(Bollmann in Heltberg, 2023, str. 161-162). S tem ohranijo prednosti decentraliziranega
takrat, ko so ta res potrebna (npr. za usmerjanje ognjene podpore, ki presega pristojnosti nizjih
ravni). Za mladega vodjo na terenu to pomeni, da mu nadrejeni tudi v bogatem informacijskem
okolju Se vedno zaupa odlo¢anje znotraj njegovega obmocja odgovornosti. Posledi¢no Ul ne
postane orodje za mikroupravljanje »od zgoraj«, temve¢ sredstvo, ki izboljSuje situacijsko
zavedanje in odlocanje na sami direktni ravni.

2.3 Procesiranje in analiza podatkov z bojiS¢a v realnem ¢asu

Moderno bojisce je prepredeno s senzorji, komunikacijskimi napravami in tokovi podatkov.
Vsaka raven poveljevanja se soo¢a z izzivom, kako iz nestetih informacij izlus¢iti bistvene in
jih pretvoriti v odlo¢itve. Na direktni ravni — ravni voda ali ¢ete — lahko procesiranje podatkov
v realnem Casu izjemno okrepi situacijsko zavedanje vodje. Danasnji poveljnik voda ali cete
lahko prek digitalnega sistema poveljevanja skoraj v trenutku izve, kaj se dogaja tudi izven
njegovega vidnega polja: podatki o premikih sosednjih enot, o rezultatih izvidnisSkih
brezpilotnih letal, o razmerah med civilnim prebivalstvom, itd. ((Bollmann in Heltberg 2023,
str. 159). S tem se obseg njegovega odlocanja §iri — takti¢ni poveljnik lahko in mora razmisljati
SirSe od zgolj lastne enote, saj ima vpogled v operativni in strateSki kontekst, ki so bili neko¢
zunaj dosega poveljnikov na direktni ravni.

TakSen pretok informacij prinasa velike prednosti. Odlocitve so lahko hitrejSe in bolj
utemeljene, saj vodja razpolaga z bogatejsimi podatki. Ce je nekoé poveljnik voda do informacij
zunaj svojega obmocja prihajal pocasi (prek radijskih porocil, srecanj, itd.) mu danes omrezeni
sistem poveljevanja omogoca nenehno posodabljanje slike bojis¢a. Zamislimo si poveljnika
pehotnega voda, ki brani dolo¢en sektor: prek digitalne mape lahko vidi premike sovraznih
enot, ki jih zaznavajo droni kilometre pred njegovo prvo linijo, in se pravo¢asno pripravi; hkrati
vidi lokacije sosednjih enot, kar zmanjSuje tveganje »prijateljskega ognja« in omogoca
koordinacijo. To uteleSa koncept »digitalne vizualizacije bojiS¢a« poveljnika, ki mu daje
pregled nad bojiScem, kot ga je v preteklosti imel samo izkuSen general z vrha hriba, zdaj pa ga
ima lahko tudi desetnik z zaslonom v roki (Bollmann in Heltberg 2023, str. 157).

Toda prav ta obilica informacij nosi s seboj tudi tveganja za voditelje. Eno glavnih
je informacijska preobremenitev. Mladi poveljnik se lahko znajde v situaciji, ko ima dostop do
toliko podatkov, da ne ve, katerim dati prednost in kako iz njih izlus¢iti bistvo. Ce mora med
ognjenim spopadom presojati Se nestete ikone na zemljevidu ali opozorila senzorjev, lahko to
vodi v zamude ali napake pri odlo¢anju. Informacijska prenasi¢enost nastopi, ko razpolozljivi
podatki presegajo clovekovo sposobnost prioritetne obravnave in interpretacije. Druga
nevarnost pa je informacijska odvisnost: poveljnik se tako navadi na stalni dotok zunanjih
informacij, da brez njih okleva ali sploh ne ukrepa. V skrajnosti lahko pretirana opora na
podatke vodi v t. i. paralizo analize, ko odlasamo z odlo¢itvijo, ker nenehno ¢akamo Se na
dodatne podatke ali potrditev iz vi§jih virov. Nasprotnik, ki morda deluje hitreje in bolj odlo¢no,
lahko s tem pridobi odloc¢ilno premo¢ (Bollmann in Heltberg 2023, str. 159).
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Ena od posledic poplave digitalnih podatkov je tudi mozZnost povecanja kognitivne
distance med vodjo in neposrednim dogajanjem na terenu. Ce se poveljnik preveé zanasa na
posredovane podatke, ki prihajajo »od zunaj«, in ti v¢asih celo nasprotujejo temu, kar sam
fizi¢no zaznava na bojis¢u, se lahko znajde v dilemi komu verjeti — lastnim cutom ali digitalnim
indikatorjem. To lahko na psiholoski ravni zmanjSa voditeljevo povezanost z realnostjo na
terenu in z lastnimi vojaki. Poleg tega vsi ti digitalni sistemi zahtevajo razumevanje njihovih
zmogljivosti in omejitev; mlajsi takticni poveljniki pogosto nimajo poglobljenega tehni¢nega
znanja in tako morda ne razumejo v celoti, kako so dolo¢eni podatki sploh nastali ali kako
zanesljivi so. Zato je usposabljanje na tem podro¢ju klju¢no: vodje morajo obvladati uporabo
poveljnisko-informacijskih sistemov ter se uriti v filtriranju informacij, hitri vizualizaciji
bojisca (fr. »coup d’oeil«) in odloCanju na podlagi nepopolnih podatkov.

Resitev za izziv informacijske preobremenitve ni omejevanje podatkov, temve¢ razvoj novih
veséin in doktrin ravnanja z njimi. Ena od takih prilagoditev je avtomatizirana analiza —
uporaba algoritmov (deloma Ul), ki predhodno obdelajo podatke in jih vodji predstavijo v
zgosc€eni, prioritetni obliki. To se ze uveljavlja v obliki opozorilnih sistemov, ki iz mas
podatkov izlo¢ijo kljuéne anomalije (npr. nenadno gibanje, spremembo vzorcev komunikacije
sovraznika) in s tem razbremenijo ¢loveka. Prav tako je pomembna vzgoja vodij v kriti¢cnem
miSljenju— da ob vseh podatkih znajo postavljati prava vprasanja in zahtevati prave
informacije, namesto da bi pasivno sprejemali vsak kos informacij kot enako pomemben.

Se naprej se poudarja potreba po ohranjanju in krepitvi na¢ela poveljevanja s poslanstvom. V
obstaja skusnjava, da bi vodjem na terenu zaceli diktirati odloc¢itve na daljavo. To pa lahko vodi
v mikroupravljanje, ki dusi pobudo mlajsih vodij Nilsson, 2020, str. 439). Zato mora
organizacija zavestno gojiti kulturo zaupanja: visji poveljniki naj posredujejo le, ko je nujno,
sicer pa naj zaupajo presoji poveljnikov na terenu, ki najbolje poznajo lokalne okolis¢ine.
Prav digitalno posodobljeno poveljevanje s poslanstvom, kot ga opisujeta Bollmann in
Heltberg (2023, str. 160), terja od visjih, da se vzdrzijo nepotrebnega podrobnega nadzora,
kljub dostopnosti vseh informacij, a ohranijo sposobnost poseci, ko je to koristno. Tak$na drza
krepi samozavest in ve$¢ine odlocanja direktnih vodij.

Zavedamo se, da bo tudi nasprotnik skusal izkoristiti informacijsko okolje. Tu nastopi
koncept hibridnega bojevanja, kjer se sovraznik posluzuje dezinformacij, kibernetskih napadov
in drugih sredstev, da bi motil nase procesiranje podatkov. Vodje morajo biti usposobljeni
prepoznati morebitne dezinformacije in ohraniti odpornost proti propagandi ali laznim
alarmom. Visoka informacijska pismenost postaja zato del kompetenc sodobnega vodje.
Slovenska vojska bo morala v prihodnje Se ve¢ pozornosti nameniti usposabljanju kadrov za
delovanje v informacijskem bojevanju, saj bo ta nelocljivo prepleten s klasi¢énim bojevanjem.

Sklenemo lahko, da analiza podatkov v realnem c¢asu ponuja direktnim vojaSkim vodjem
izjemno mo¢ — a le, ¢e jo znajo nadzorovati. Tehnologija bo sama po sebi koristna le toliko,
kolikor jo bo spremljala organizacijska prilagoditev (doktrine, postopki) in individualna
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prilagoditev (trening, miselna naravnanost). Vodja prihodnosti bo moral biti neke
vrste »podatkovni taktik« — sposoben bliskovito razumeti podatkovno sliko bojisca, a tudi
vedeti, kdaj poenostaviti, zaupati svoji intuiciji in se osredotociti na klju¢no. Tisti, ki bodo

.....

2.4 Razvoj mentalne odpornosti in kognitivne agilnosti vojaskih vodij na direktni ravni
Tehnolosko in informacijsko intenzivno okolje, opisano v prej$njih poglavjih, hkrati zahteva,
da so vojaski voditelji na direktni ravni tudi mentalno pripravljeni na stres in negotovost
ter kognitivno spretni v prilagajanju svojega razmisljanja. Koncepta mentalna odpornost (ang.
wresilience«) inmiselna oziroma kognitivna agilnost (ang »cognitive agility«) sta se iz
civilnega menedzmenta in psihologije vse bolj prenesla tudi v vojaski diskurz (Osiander, 2023,
str. 7). V nadaljevanju pojasnjujemo, kaj pomenita v vojaskem kontekstu, zakaj sta pomembna
za vodje na ravni voda/Cete ter kako ju razvijati.

Mentalna odpornost oznacuje sposobnost posameznika, da prenese visoke obremenitve, se
ucinkovito spopada s stresom in se po neuspehih ali travmati¢nih dogodkih hitro pobere ter
nadaljuje z delovanjem. Vojaski vodja mora obvladovati tako lastno psihi¢no odzivnost kot
vplivati na Custveno stanje svoje enote. Na bojiSc¢u 21. stoletja se lahko takti¢ni vodja sreca z
zelo nepredvidljivimi in kaoti¢nimi situacijami: nenadne spremembe nalog, izgube soborcev,
civilne zrtve, hibridne groznje (npr. sovraznikove psiholoSke operacije, ki ciljajo na njegov
obcutek za pravilno ukrepanje). Njegova trdnost in odpornost sta zato kljucni, da lahko v takih
trenutkih ostane zbran, sprejema preudarne odlocitve in obenem nudi oporo svojim vojakom.
Studije kaZejo, da so pri tem v ospredju nekatere osebnostne lastnosti: vodje, ki imajo
visjo psiholosko ¢&vrstost (ang. »hardiness«) in vztrajnost (ang. »Qrit«), lazje prenasajo
dolgotrajne obremenitve in ohranjajo motivacijo. Matthews idr. (2019, str. 14) so v simulaciji
operacij z brezpilotnimi letali ugotovili, da so preiskovanci z vi§jo stopnjo Cvrstosti in
vztrajnosti kazali manjSe subjektivne znake stresa in bolj ucinkovito opravili naloge kljub
negativnim povratnim informacijam med testom. Omenjeni lastnosti delujeta kot zasCitna
dejavnika: povezani sta z aktivnej$im sooanjem s problemi in niZjo nagnjenostjo k tesnobnosti
v negotovih situacijah.

Seveda osebnostnih predispozicij ne moremo v celoti spremeniti, lahko pa skozi urjenje in
izkusnje bistveno okrepimo odpornost. Vojaske organizacije ze tradicionalno gradijo psihi¢no
¢vrstost pri vojakih in mlajSih poveljnikih s postopnim izpostavljanjem stresu v nadzorovanem
okolju — intenzivni treningi in vaje, ki simulirajo bojni pritisk, so klju¢na metoda (Hatidza, B.
in Barisi¢, 1., 2024 str. 160). Slovenska vojska ima v svojem sistemu izobraZevanja vaje na
terenu, kjer se preverja vzdrzljivost in mirnost vodij v zahtevnih okolis¢inah. V preteklosti so
nekateri avtorji tovrstne vaje imenovali tudi »usposabljanje voditeljskih ovir«— gre za
postavljanje vodij pred na videz neresljive probleme in opazovanje, kako se soocajo z njimi
(Troha, 2009, str 79-83). Namen je identificirati in negovati tiste, ki tudi pod pritiskom pokazejo
odlo¢nost, kreativnost in notranji nadzor. V SV temu sluzi npr. proces selekcije in treningov za
specialne sile, kakor tudi zahtevne mednarodne vaje, kjer se mladi ¢astniki kalijo v neznanem
in vecnacionalnem okolju.
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Zraven odpornosti pa mora biti sodobni vojaski vodja na direktni ravni tudi mentalno agilen.
Kognitivna agilnost pomeni sposobnost hitro preusmerjati pozornost, prilagajati miselne vzorce
in strategije reSevanja problemov, ko se okoli§¢ine spremenijo. V nasprotju z rutinskim
razmisljanjem, kjer se zanaSamo na vnaprej naucene postopke, kognitivno agilen vodja hitro
prepozna, ko ustaljeni pristopi ne delujejo, in je sposoben inovativno reagirati. V kompleksnih
in fluidnih situacijah — recimo v urbanem bojevanju, kjer se lahko trenutek bojnega stika takoj
zamenja s potrebo po komunikaciji z lokalnimi civilisti ali mediji — je ta lastnost izjemno
dragocena. Good (2014, str. 13) definira kognitivno agilnost kot zmoznost fleksibilnega
odlo¢anja v dinami¢nem okolju. Za vojaskega vodjo to pomeni, da zna hitro preklapljati med
nacini razmis$ljanja: od agresivnega bojevanja k defenzivni drzi, od linearnega nacrtovanja k
ustvarjalnemu improviziranju, od osredotocenosti na takti¢ni detajl k razumevanju $irSe slike —
vse to v realnem casu.

Kako razvijati mentalno odpornost in kognitivno agilnost pri vodjih? Sodobne oborozene sile
uvajajo razli¢ne pristope, v grobem pa jih lahko strnemo v tri ravni, kar potrjujejo tudi nedavne
raziskave. Prva je institucionalna raven usposabljanja: formalni programi izobrazevanja morajo
vsebovati vsebine in vaje, ki krepijo ti dve sposobnosti. Osiander (2023, str. 13) je v raziskavi
med Ccastniki pri ameriSkih marincih ugotovila, da je nujno prenoviti u¢ne programe z
namenom, da se sistematicno vklju¢i razvoj proaktivnega in agilnega misljenja ter
samozaupanja vodij za delovanje v negotovem okolju. Priporoc¢a prilagoditev kurikuluma in
uvedbo ciljnih uénih metod, s katerimi se poveca zmoznost marincev za delovanje v nejasnih
in dvoumnih razmerah. Druga raven je operativna: enote same morajo pri vsakodnevnem
urjenju in izvedbi nalog spodbujati voditeljske vescCine pri nizjih poveljnikih. Nadrejeni naj
mlajS$im vodjem namerno zaupajo zahtevne situacije in jih s tem pripravijo na sooCanje z
nepredvidljivostjo. Kljuéno vlogo imajo tu metode, kot so takticne igre odlocanja. Gre za
scenarije, kjer se vodje soo€ijo z opisom kompleksnega problema in morajo v kratkem Casu
predstaviti reSitev; po izvedbi sledi strokovna razprava o odlocitvah. TakSne vaje silijo
udeleZence v hitre miselne preskoke in razvijajo njihovo samozavest pri odlocanju (Osiander,
2023, str. 40). Tretja raven je individualna: vodje morajo prevzeti odgovornost za svoj osebni
razvoj. To vkljuCuje vse od telesne priprave (telo je osnova za prenasanje stresa) do mentalnih
tehnik (npr. trening Cujecnosti, vizualizacije, urjenje koncentracije).

Raziskave v Natu kaZejo, da kombinacija vseh treh pristopov daje najboljse rezultate — klju¢na
pa je organizacijska kultura, ki to podpira. To pomeni, da poveljniska veriga ceni in spodbuja
ucenje iz napak, odprt dialog ter mentorstvo. Mentorstvo in coaching (trenersko vodenje)
starejSih poveljnikov sta zelo ucinkovita pri dvigovanju mentalne pripravljenosti mlajsih
(Skoberne, 2019, str. 27). Ko mlajsi vodja ve, da ima podporo izkuSenega svetovalca, lazje
reflektira svoje izkusnje in izboljSuje svoj pristop.

V Slovenski vojski se pomena odpornosti in agilnosti zaveda tudi Kodeks vojaske etike, ki med
drugim izpostavlja vrednote, kot sta pogum in predanost, ter krepost vojaske profesionalnosti,
kamor spada tudi pripravljenost na nenehno ucenje in prilagajanje. SV je leta 2007 izdala
dokument "Koncept vojaskega voditeljstva v SV", ki opredeljuje model kompetenc vojaSkih
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vodij. Kot ugotavljata Skoberne (2019, str. 39) in Horvat (2019, str. 79), da Getudi dokument
premalo natan¢no doloca standarde za posamezne kompetence, v njem navedene lastnosti vodje
vkljucujejo tudi Custveno stabilnost, samoiniciativnost in ustvarjalnost— kar so vse elementi
odpornosti in kognitivne agilnosti. V prihodnje bi kazalo ta koncept dopolniti z jasnejSimi
kriteriji in orodji za vrednotenje mentalne pripravljenosti poveljnikov.

Priprava vodij na stres in negotovost je povezana tudi s hibridnim bojevanjem, kot smo omenili.
Nasprotnik lahko namre¢ cilja prav na kognitivno domeno vojakov, da bi zlomil njihovo voljo
ali zmedel njihovo presojo. Nedavna raziskava o kognitivni odpornosti med pripadniki ¢eske
vojske je pokazala, da na odpornost poleg individualnih znacilnosti vplivajo Se institucionalni
in druzbeni dejavniki — na primer zadovoljstvo z delom in socialno-ekonomski status sta
pozitivno korelirana z odpornostjo (Kosarova, Bizik in Potocnak, 2024, str. 150). To pomeni,
da se mora organizacija celostno ukvarjati z dobrim pocutjem in motivacijo kadra, ¢e zeli imeti
odporne vodje. Motiviran vodja, ki zaupa v organizacijo in ¢uti podporo, bo lazje prenesel
obremenitve in ostal psihi¢no ¢vrst ob preizku$njah.

Za razvoj mentalno moc¢nih in agilnih vodij na direktni ravni so torej potrebni: ustrezen izbor
(kandidati z doloCenimi osebnostnimi lastnostmi), kakovostno usposabljanje z veliko
prakti¢nimi izzivi, stalna povratna informacija in mentorstvo ter organizacijska klima, ki ceni
prilagodljivost in uéenje. Kot ugotavlja obsezna Studija med Castniki, je treba vodjem zagotoviti
priloznosti za urjenje v negotovih situacijah in kurikulume obogatiti s takticnimi preigravanji
ter vojnimi igrami (nem. »Kriegsspiel«), ki dvigujejo njihovo kognitivno proznost (Osiander,
2023, str. 87). Tisti mladi poveljniki, ki so delezni taks$ne celostne priprave, bodo v kriznih
trenutkih reagirali samozavestno, mirno in ustvarjalno — to¢no tako, kot se pricakuje
od voditeljev prihodnosti.

3 Metoda

Za izdelavo tega Clanka je bila uporabljena metoda pregledne Studije z analizo primarnih in
sekundarnih virov. Najprej smo preucili relevantno znanstveno in strokovno literaturo s
podrocja vojaskega voditeljstva, zlasti v kontekstu novih tehnologij in zahtev 21. stoletja. Med
viri so tako mednarodne raziskave (Clanki v vojaskih strokovnih revijah in znanstvenih
publikacijah) kot tudi domaci viri, vklju¢no z zakljuénimi deli vojaskih izobrazevalnih ustanov
v Sloveniji in uradnimi dokumenti Slovenske vojske. Osredoto€ili smo se na sodobne
publikacije zadnjih let, da zajamemo najnovejSe trende. Prizma diagram (glej Slika 1) povzema
potek sistemati¢nega pregleda literature, v nadaljevanju pa je opisan potek samega pregleda.

V analizi smo izbrali teoreti¢ni pristop, ki sloni na konceptih, kot sta digitalizacija poveljevanja
in kognitivna agilnost, ki so opredeljeni v tuji literaturi (Osiander 2023, str. 8, Bollmann in
Heltberg, 2023, str. 161).

Pri interpretaciji podatkov smo uporabili komparativni pristop —primerjavo osebnostnih
profilov bodocih vojaskih voditeljev s civilno populacijo (Getzsche-Astrup, 2022, str. 19) in
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primerjavo pristopov k izobrazevanju ¢astnikov v razlicnih oborozenih silah (Garb in Tominc,
2018, str. 275). Na podlagi literature smo identificirali klju¢ne izzive in prakse.

Omejitve metodologije izhajajo predvsem iz dejstva, da gre za konceptualno analizo in ne za
lastno empiri¢no raziskavo. Uporabljeni viri o Slovenski vojski vkljucujejo predvsem strokovne
¢lanke in Studije primerov. Kljub temu Siroka paleta virov, profesionalne izkusnje avtorjev
¢lanka in aktualnost podatkov omogocata dobro informirano razpravo o obravnavani temi.

Za iskanje virov in literature smo uporabljali iskalne pojme »VojasSko voditeljstvo«/»Military
leadership«, »Direktna raven«/ »Direct level«, »Slovenska vojska«/»Slovenian Armed Forces,
»Slovenija«/ »Slovenia«, »Digitalno poveljevanje«/»Digital command and control«, » Takti¢na
raven«/»Tactical level«, »Umetna inteligenca«/ »Artificial Intelligence«. Do podatkovnih baz
smo dostopali preko Digitalne knjiznice Fakultete za organizacijske Studije, Digitalne knjiznice
Univerze v Mariboru, Digitalne knjiznice Univerze v Ljubljani in Digitalne knjiznice
Ministrstva za obrambo Republike Slovenije, in sicer: ProQuest, Scopus, ScienceDirect,
SpringerLink, COBISS, Unpaywall, Stratfor, Jane’s, IISS. Za strokovno literaturo na temo
vojaskega voditeljstva smo se prav tako obrnili na Katedro za vojasko voditeljstvo znotraj
Poveljstva za doktrino, razvoj, usposabljanje in izobrazevanje v Slovenski vojski.

Vkljucitveni kriteriji za iskanje virov so sledeci:
e doktrinarni dokumenti drzav NATO (npr. Field Manuals, doctrine papers),
e znanstvene raziskave o direktnem vojaskem voditeljstvu,
e ¢lanki in raziskave o bojni funkciji poveljevanje in kontrola,
e (¢lanki in raziskave o voditeljstvu znotraj Slovenske vojske,
e cClanki in raziskave o trendih uporabe tehnologije na bojiscu v prihodnosti.
e izkljucitveni kriteriji za iskanje virov so sledeci:
e dela brez povezave z direktnim (takti¢énim) voditeljstvom.
e literatura, ki ne analizira vojaskega voditeljstva v korelaciji s trendi prihodnosti.

e viri iz civilnega voditeljstva brez moznosti primerljivosti.

Vsi izbrani viri so morali ustrezati naslednjim merilom:
e vsebina, vezana na podrocje vojasSkega voditeljstva ali bojne funkcije poveljevanja
in kontrole,
e uporaba v kontekstu vojaske organizacije,

e povezava z direktno oz. takti¢no ravnijo vodenja.

Ustreznost virov smo potrjevali z dvostopenjsko analizo: najprej z vsebinsko oceno, nato s
preverjanjem avtenti¢nosti in znanstvene verodostojnosti. V konc¢ni izbor literature smo
vkljuéili vire, ki omogocajo primerjavo univerzalnih gradnikov voditeljstva, neodvisnih od ¢asa
in strukture, s trendi, ki jih stroka napoveduje za prihodnost.
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Identificirani viri glede na kriterije (odprti dostop, angles¢ina in slovensCina, ¢as objave
fokusno med leti 2020 in 2025) so rezultirali v naslednji nabor:
-znanstvene podatkovne baze (Digitalna knjiznica UL, DOAJ, ProQuest, ScienceDirect,
Springerlink, UnPaywall): 19.
-Digitalna knjiznica Ministrstva za obrambo: 13.

Prosto dostopni viri na spletu, ki spadajo v kategorijo slovenske zakonodaje, vezane na podro¢je
vojaskega voditeljstva: 3.

Slika 1
Prizma diagram raziskave sistematicnega pregleda strokovne literature, vkljucene v raziskavo

Katere so dodatne kompetence vojaskega voditeljstva na direkini
‘ Raziskovalno vprasanje ‘ ravni za uspesno poveljevanje in vodenje v vojaski organizaciji v
prihodnosti?

|

AP Identifikacija znanstvenih élankov in zakljuénih del z uporabo iskalnih
‘ Identifikacija ‘ )
pojmov N=133
‘ Selekcija ‘ Reference po odstranitvi nepolnih tekstov in
dvojnikov
N=102
r izkliud
‘ Ustreznost ‘ Pregled referenc N=47 — ie:lzrde;-;jc:j,elzr:;:iz::
N=12
‘ Vkljuéenost ‘ Reference, vkljugene v

raziskavo N=35

4 Rezultati

V prvem Kkoraku izbora virov smo prepoznali znanstvene ¢lanke, diplomske naloge, zaklju¢na
dela na nadaljevalnem Solanju za Castnike in doktorske disertacije, ki smo jih shranili ter nadalje
ocenili in analizirali na podlagi njihovih naslovov. Na podlagi pregleda smo izbrali 102
referenci, napisanih v slovenskem in angleskem jeziku, ki so bili nato vkljuc¢ene v nadaljnjo
obravnavo z branjem povzetkov. Na ta na¢in smo preverili, v kolik§ni meri se njihova vsebina
osredoto¢a na temeljno zasnovo naSe raziskave. Po zakljucku prvega koraka smo izvedli
poglobljeno branje preostale literature in oblikovali selekcijo glede na izbrano temo ter cilje
raziskave. Na podlagi dolocenih iskalnih meril smo hkrati pregledali strokovno literaturo in
izlo¢ili tista besedila, ki glede na vsebino niso ustrezala. Gradivo, ki smo ga v celoti prebrali,
smo upostevali zaradi vrzeli, ki jih razkriva, ali zaradi moznih prihodnjih raziskovalnih
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usmeritev. V kon¢ni izbor smo vkljucili skupno 35 referenc, ki obravnavajo dodatne

Clanek / Article

kompetence vojaskega voditeljstva na direktni ravni, kar prikazuje Tabela 1.

Tabela 1

Nabor referenc za raziskavo

Baza podatkov  Revija/literatura/vir Stevilo obravnavane literature
Sciendo Land Forces Academy Review 3
NATO Partnership for Peace Consortium 1
Scopus Scandinavian Journal of Military Studies 1
Springer Springer Nature Link 1
DIKUL Defense & security analysis 1
DK MORS Defensor 1
DIKUL Varstvoslovje 1
ResearchGate Organization Developer Practitioner 1
DIKUL Nordic Psychology 1
DIKUL Megatrend Revija 1
DK MORS Sodobni vojaski izzivi 1
DIKUL The US Army War College Quarterly: Parameters 1
DOAJ Military Review 1
DK MORS Uradni list RS 3
DK MORS Zaklju¢no delo 1
DIKUL Obrana a strategie 1
DIKUL Diplomsko delo 3
UnPaywall Frontiers in Psychology 1
DIKUL Defence studies 1
ProQuest Doktorska disertacija 4
DIKUL Military psychology 1
DIKUL Scientific Journal of the Military University of L
Land Forces
DK MORS Bilten Slovenske vojske 1
DK MORS Sodobni vojaski izzivi 1
ScienceDirect Acta Psychologica 1
Sciendo Journal of Military Studies 1

V Tabeli 2. Kompetence vojaskega voditeljstva na direktni ravni za izzive prihodnosti S0 zajete
kljune ugotovitve izbranih raziskav. V prvem stolpcu so zapisani avtorji in leto izdaje
raziskave, v drugem stolpcu so navedeni obravnavani termini, ki se nanasajo na analizo
kompetenc, v zadnjem stolpcu pa so izpostavljene identificirane kompetence vojaskega
voditeljstva na direktni ravni.
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Tabela 2
Kompetence vojaSkega voditeljstva na direktni ravni za izzive prihodnosti
Avtor(ji) Kljuéni termini za analizo Identificirana kompetenca vojaskega

kompetenc vojaskega voditeljstva
na direktni ravni za izzive
prihodnosti

voditeljstva na direktni ravni za izzive

prihodnosti

Osiander, 2023
Matthews idr., 2019
Kosarova et al., 2024
Osiander, 2023
Good, 2014
Bollmann in Heltberg,
2023

Babos, 2021
Borchert idr., 2024
Fazekas, 2024
Barrett, E., idr., 2024

Bucita, G. in Andrei,
C., 2024

Finlan, A., 2021

Furlan, B., 2006

Hatidza, B. in Barisic¢,
1., 2024

Horvat, M., 2019
Crombe, K., Nagl, J.
A., 2023

Key Roberts, M., 2024

Kreze, U., 2021

Nilsson, N., 2020
Spain, E. S, Lin, E. in
Young, L. V., 2020
Tauroginska-Stich, A.,
Michaluk , A. in
Martusewicz, J., 2024

mental resilience

hardiness, grit

cognitive resilience

cognitive agility

cognitive agility

digital concepts in I0T, digital
mission command

Al as a command and control tool
global state of defence Al

C2 in multi-domain battlefield
flexibility and adaptability
flexibility to manage risks
resilience

creative thinking

adaptability

resilience

VUCA (Volatile, Uncertain, Complex,
and Ambiguous) adaptability
effective change management
innovation fostering

flexible thinking

trezna presoja

prilagodljivost

ispunjavanje zahteva visestrukih
uloga

odpornost

to embrace change and think
critically

critical thinking

adaptable and resourceful leaders
odpornost

osebna cvrstost

prilagodljivi in inovativni voditelji
kognitivna prilagodljivost
cognitive flexibility

grit

hardiness

resilience to »information noise«
flexible decision-making and critical
thinking

mentalna odpornost
mentalna odpornost
mentalna odpornost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
tehnoloska pismenost

tehnoloska pismenost
tehnoloska pismenost
tehnoloska pismenost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
mentalna odpornost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
mentalna odpornost
kognitivna agilnost

mentalna odpornost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
mentalna odpornost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost

mentalna odpornost
kognitivna agilnost

kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
mentalna odpornost
mentalna odpornost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
kognitivna agilnost
mentalna odpornost
mentalna odpornost
mentalna odpornost
kognitivna agilnost
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»nadaljevanje«
Vegié, V., 2017 inovativno razmisljanje kognitivna agilnost
fleksibilnost in Sirina razmisljanja kognitivna agilnost
Navas-Jiménez, M. C.  resilience mentalna odpornost
idr., 2025 persistence in the face of difficulties mentalna odpornost
adaptability kognitivna agilnost
cognitive reframing kognitivna agilnost
Gaddy, J. W., resilience mentalna odpornost
Gonzalez, S. P., 2021 adaptation kognitivna agilnost
Wells, K., 2022 flexibility kognitivna agilnost
adaptability kognitivna agilnost
critical thinking kognitivna agilnost
Hapner, C. J., 2023 adaptability kognitivna agilnost
flexibility kognitivna agilnost
resilience mentalna odpornost
grit, determination mentalna odpornost
Longoria, A. L., 2021  adaptability to new technologies kognitivna agilnost
flexibility kognitivna agilnost
resilience mentalna odpornost

Raziskava je pokazala, da bodo za uspesno vojasko voditeljstvo na direktni ravni v prihodnosti
klju¢nega pomena tri dodatne kompetence: mentalna odpornost, kognitivna agilnost in
tehnoloska pismenost. S pregledom 35 izbranih virov smo ugotovili, da se prav ti trije elementi
dosledno pojavljajo kot nujne dodatne vrline sodobnih vojaskih vodij na takti¢ni ravni. Vsaka
od teh kompetenc je bila v analizirani literaturi izpostavljena kot odloc¢ilna za obvladovanje
novih izzivov v kompleksnem, hitro spreminjajo¢em se varnostnem okolju 21. stoletja.

Mentalna odpornost izpostavlja sposobnost posameznika, da prenese intenzivne obremenitve,
ucinkovito obvladuje stres ter si po neuspehih ali travmati¢nih dogodkih hitro opomore. V
ve¢jem Stevilu Studija je prepoznana kot temeljna lastnost vojaskih vodij v prihodnosti. Na
primer, Matthews idr. (2019, str. 14) so v simulaciji operacij z brezpilotnimi letali ugotovili, da
so udeleZenci z vi§jo stopnjo Cvrstosti in vztrajnosti (tj. z ve¢jo mentalno odpornostjo)
izkazovali manj znakov stresne obremenitve in uspesneje izvedli naloge kljub negativnim
povratnim informacijam. Taksna psiholoSka ¢vrstost vodji omogoca ucinkovito vodenje enote
tudi v skrajnih razmerah bojevanja.

Kognitivna agilnost pomeni miselno proznost — sposobnost hitrega prilagajanja razmisljanja
novim situacijam ter ucinkovitega odloCanja v nepredvidljivih okoli§¢inah. Tudi ta se je
izkazala kot ena kljucnih kompetenc: sodobni vodja mora biti sposoben hitrega preskoka
miselnih okvirov, da lahko sproti reSuje kompleksne probleme. Viri poudarjajo, da je
kognitivna agilnost nujna za soo€anje z dinami¢nimi in hibridnimi groZnjami, saj vodji
omogoca inovativno razmi$ljanje in uenje iz sprotnih izkusenj. Good (2014, str. 13) in
Osiander, (2023, str. 7) v njunih delih posebej omenjata kognitivno agilnost kot klju¢no
sposobnost vodij prihodnosti.
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Med analiziranimi viri vlada tudi soglasje, da mora bodo¢i poveljnik obvladati nove tehnologije
— tehnoloska pismenost zajema razumevanje in uporabo naprednih digitalnih orodij, sistemov
z umetno inteligenco (Ul) ter upravljanje velikih podatkovnih virov na bojis¢u. Brez te digitalne
usposobljenosti vodja ne bo zmogel izkoristiti sodobnih orodij za podporo odlo¢anju, ki vse
bolj postajajo del izvedbe vojaskih takticnih nalog in operacij. Kot opozarjata Bollmann in
poveljevanja. Nasa analiza potrjuje, da povecana tehnoloska usposobljenost v kombinaciji z
mentalno odpornostjo in kognitivno agilnostjo tvori jedro kompetenc, ki bodo prihodnjim
vojaskim vodjem omogocale uspeh. Ti trije stebri kompetenc se med seboj dopolnjujejo:
tehnologija lahko mo¢no poveca situacijsko zavedanje in hitrost odlocanja vodje, a le miselno
odporen in kognitivno agilen vodja bo te prednosti izkoristil, ne da bi podlegel pritisku ali
preobremenjenosti. V literaturi se zato vse pogosteje pojavljajo pojmi mentalna odpornost,
kognitivna agilnost, tehnoloska pismenost kot odgovor na sodobne izzive vojaskega vodenja.

5 Razprava

V nasi raziskavi smo identificirali tri klju¢ne dodatne kompetence, ki bodo kljucne za vojaske
vodje na direktni ravni v prihodnosti: mentalno odpornost, kognitivno agilnost in tehnolosko
pismenost. Ti izsledki odgovarjajo na raziskovalno vprasanje in kazejo, da zraven univerzalnih
voditeljskih lastnosti (kot so pogum, integriteta, strokovnost) sodobni ¢as terja tudi prilagoditev
modela kompetenc vojaskih vodij. Na podlagi pregleda literature smo ugotovili, da so prav
navedene tri kompetence najpogosteje omenjene kot odlocilne za ucinkovito poveljevanje in
vodenje enot v kompleksnih razmerah bliZnje prihodnosti.

Ugotovitve naSe raziskave odrazajo preplet tehnoloskih in cloveskih dejavnikov, ki bodo
vplivali na vojasko voditeljstvo v prihodnjih desetletjih. Tehnoloski napredek, zlasti razvoj
umetne inteligence in prisotnost povezljivosti bojnih sredstev v informacijske baze, mladim
poveljnikom ponuja nova orodja za odlo¢anje. Ti bodo lahko — ¢e bodo uspesno integrirali
orodja Ul v svoje procese — sprejemali odloCitve hitreje ter na podlagi bistveno bogatejsih
informacij. Bollmann in Heltberg (2023, str. 152) poudarjata, da digitalizacija boji§¢a omogoca
takti¢nim poveljnikom dostop do neprimerljivo vec¢je koli¢ine podatkov v realnem casu, kar
lahko izboljsa situacijsko zavedanje in odzivnost vodij. Vendar tehnologija s seboj prinasa tudi
tveganja — preobsezne informacije in pretirano zanaSanje na algoritme lahko vodijo v
informacijsko preobremenitev in zmanjSanje sposobnosti samostojnega odloCanja. Nasi
rezultati s tem soglasajo- digitalna agilnost vojaske organizacije in njenih vodij je nujna, da se
tehnoloska prednosti izkoristi, ne da bi prislo do ohromitve pobude. To pomeni prilagoditev
doktrin (npr. posodobitev koncepta poveljevanja s poslanstvom v digitalni dobi) ter sistemsko
usposabljanje kadrov za ucinkovito filtriranje in uporabo podatkov v procesu odlocanja.

Prav tako naSa raziskava izpostavlja, da bodo mentalna odpornost, kognitivna agilnost in
tehnoloska pismenost v prihodnosti enako pomembni kot klasi¢ne vojaske ves¢ine. Danasnje
varnostno okolje je vse bolj dinami¢no, nepredvidljivo in obremenjeno s hibridnimi groznjami,
ki ciljajo tudi na psiholoSko stabilnost posameznikov. Voditelji, ki znajo ostati mirni pod
pritiskom, se po stresnih dogodkih hitro konsolidirajo ter prilagodijo svoje razmisljanje novim
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razmeram, bodo svoje enote vodili do uspeha tudi v kaosu bojevanja. Organizacije se morajo
zato osredotociti na nacine, kako te lastnosti pri vodjih razviti in krepiti. Osiander (2023, str.
11) poudarja, da je mogoce odpornost in miselno agilnost ciljno razvijati preko realisti¢nih vaj,
simulacij kriznih situacij, mentorstva ter spodbujanja kulture uc¢enja. Nasi rezultati potrjujejo
tak pristop — s premisljeno izobrazevalno strategijo je mogoce povecati psiholosko
pripravljenost vodij. Pricakovati je, da bodo hibridne groznje dodatno preizkusale ¢vrstost
vojaskega duha, zato ni presenetljivo, da se pojem »mentalna odpornost« v zadnjem casu vse
pogosteje pojavlja v vojaskih Studijah (Kosarova idr., 2024, str. 134) kot ena klju¢nih odlik
vodje.

Poseben izziv, na katerega opozarjajo nasi izsledki, je, kako v praksi razviti in udejanjiti te
kompetence v vojaski organizaciji. Majhne oborozene sile, kot je Slovenska vojska, se soo¢ajo
z enakimi trendi kot vecje — vprasanje je, kako mlade Castnike usposobiti za uporabo nove
tehnologije, jih hkrati vzgojiti v eti¢ne in odgovorne voditelje ter pri tem ohraniti najboljse
vidike tradicionalnega vojaskega vodenja? Slovenska vojska ima sicer Ze vzpostavljene dobre
temelje v obliki zakonske ureditve, Kodeksa vojaske etike in delujoCega sistema vojasSkega
izobrazevanja. Vendar na$i rezultati nakazujejo, da bo potrebna odlocna implementacija
sprememb: posodobitev programov usposabljanja, uvedba inovativnih uénih metod (npr.
takti¢ne igre odloc¢anja za urjenje miselne agilnosti) ter uvedba sistemov za merjenje in
spodbujanje razvijanja kompetenc, kot so kriticno razmisljanje, inovativnost in custvena
inteligenca pri mladih vodjihfile. Prakse, ki spodbujajo poveljevanje s poslanstvom in
vzpostavljajo mentorstvo v enotah, so se izkazale za zelo obetavne, saj krepijo samozavest in
sposobnosti mlajsih poveljnikov (Skoberne, 2019, str. 32). To sovpada z ugotovitvami, da
mentorstvo in kultura zaupanja omogoc¢ata mlaj$Sim vodjem varno okolje za u€enje na lastnih
izku$njah in napakah, s ¢imer hitreje napredujejo v svoji voditeljski zrelosti.

Glede na Studijo lahko sklenemo, da prihodnost vojaSkega voditeljstva na direktni ravni ne bo
zanikanje tradicionalnih nacel, temve¢ njihova nadgradnja. Tehnoloske in konceptualne
spremembe ne izniujejo pomena temeljnih voditeljskih vrednot, ampak zahtevajo, da jih vodje
dopolnijo z novimi znanji in ve$¢inami. Bodo¢i poveljnik voda ali ¢ete bo moral zdruzevati
staro in novo: biti hkrati vzoren voditelj ljudi (ki navdihuje, motivira, vzgaja z osebnim
zgledom) in odlo¢en poveljnik (ki uéinkovito upravlja informacije in tehnologijo). Njegova
vloga bo hibridna — delno analitik podatkov in tehni¢ni operater, delno psiholog, pedagog in
mentor svoji enoti. Vrednote vojaSkega vodenja bodo ostale osrednjega pomena, vendar se bo
njihovo udejanjanje kazalo tudi v tem, kako spretno bo vodja uporabljal digitalna orodja in kako
temeljito bo uril psiholosko pripravljenost svojih vojakov v enoti. Ta sinteza tradicionalnih
nacel in novih kompetenc je nujna, da vojaska organizacija ohrani uc¢inkovito vodenje tudi v
dobi hitrih tehnoloskih sprememb. Nase ugotovitve s tem pritrjujejo opazanju, da kljub
modernizaciji ostaja vojskovanje v osnovi »¢lovesko« — temeljne voditeljske lastnosti, kot sta
odpornost in sposobnost navdihovanja podrejenih, ostajajo klju¢ne ne glede na tehnoloski
napredek (Getzsche-Astrup idr., 2022, str. 2).

231



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2025, leto / year 14, $tevilka / number 3, str. / pp. 216-238.

Rezultati raziskave potrjujejo izhodis¢ne teze nase Studije. Pricakovali smo, da bo za prihodnje
uspesno vojasko vodenje na direktni ravni — ob klasi¢nih vojaskih znanjih in ve$¢inah —
potrebna dodatna kombinacija specifi¢nih kompetenc, in analiza virov je to potrdila. Ugotovili
smo, da so prav mentalna odpornost, kognitivna agilnost in tehnoloSka pismenost tiste
kompetence, ki jih bo moral vojaski vodja razviti, da bo kos novim izzivom prihodnosti. Sirok
nabor pregledane literature, od psiholoskih raziskav do vojaskih Studij, konsistentno izpostavlja
te elemente, kar daje nasi raziskavi robustnost. Noben izmed analiziranih virov se naSim tezam
ne izvija ali jim nasprotuje — nasprotno, ve¢ avtorjev iz razli¢nih okolij je neodvisno prislo do
podobnih ugotovitev, kar krepi zaupanje v veljavnost in univerzalnost nasih spoznanj. Tako
lahko z gotovostjo trdimo, da je bilo raziskovalno vprasanje potrjeno: vojaski model kompetenc
vojaskega voditeljstva bo moral vkljuciti omenjene tri dodatne kompetence, saj se brez njih
verjetnost uspeha v sodobnih kriznih okoli§¢inah ob¢utno zmanjsa.

Po mnenju avtorjev ti rezultati prinasajo dragocen uvid v razvoj vojaskega vodenja, ki se mora
celostno prilagoditi sodobnim razmeram. Menimo, da tehnologija — ¢etudi vse bolj napredna —
ne bo nikoli v celoti nadomestila ¢loveskega faktorja v vodenju, temve¢ bo spremenila nacine
dela vodij. Zato je kljuénega pomena, da vojaske organizacije vzporedno z uvajanjem novih
tehnologij vlagajo v razvoj odpornosti in miselne proznosti svojih vodij. Sodoben vojaski
poveljnik mora biti hkrati tehnolosko podkovan strokovnjak in navdihujo¢ voditelj ljudi. Po
naSem mnenju se tu kaZze nujnost premika k uravnotezenemu razvoju: tehni¢nemu,
intelektualnemu in znacajskemu. Vodje, ki bodo ¢ez desetletje poveljevali enotam z
avtonomnimi sistemi ali se spoprijemali z informacijsko-kibernetskimi groznjami, so danes
morda Sele na zacetku kariere — njihova vzgoja v Siroko razgledane, prilagodljive in odporne
vodje se mora zaceti takoj. Celovit pristop k razvoju voditeljskega kadra — kjer se klasi¢ne
vojaske vrline prepletajo z novimi kompetencami digitalne dobe — je po lastnem mnenju edina
prava pot, da bodo bodo¢i poveljniki uspeSni v nepredvidljivem varnostnem okolju.

6 Zakljucek

V zakljucku lahko strnemo, da naSa raziskava jasno identificira tri prednostne kompetence za
vojaske vodje na direktni ravni v prihodnosti: mentalno odpornost, kognitivno agilnost in
tehnoloSko pismenost. S tem smo odgovorili na raziskovalno vprasanje — pokazali smo, katere
dodatne kompetence (poleg ustaljenih, univerzalnih voditeljskih kompetenc) bodo klju¢nega
pomena za u¢inkovito vodenje enot na takti¢ni ravni v sodobnem varnostnem okolju.

Prispevek naSe raziskave k teoriji in praksi vojaskega vodenja se kaze v izboljSanem
razumevanju kompetencnega profila prihodnjih vodij v vojaski organizaciji. Identificirane
kompetence predstavljajo nadgradnjo tradicionalnih voditeljskih modelov in zapolnjujejo vrzel
prihodnjih izzivov doslej ni bilo celovito obdelano. S tem delom smo med prvimi sistemati¢no
opredelili, katere kompetence je potrebno vkljuciti v model kompetenc vojasSkega voditeljstva.
To ima neposreden prispevek k funkciji vodenja: vojaskim organizacijam ponujamo okvir, na
podlagi katerega lahko posodobijo izobraZevalne in trenazne programe za razvoj vodij. Obenem
pa nasSe ugotovitve povezujejo vojasko in civilno dimenzijo vodenja — koncepta mentalne
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odpornosti in kognitivne agilnosti, ki izhajata iz psihologije in menedzmenta, Sta tako umescena
v vojaski kontekst kot kljucen del odli¢nosti vodenja.

Ugotovitve Studije imajo pomembne prakti¢ne implikacije za vojasko vodenje in organizacijo,
zlasti za Slovensko vojsko. Prikazale so, na katera podro¢ja razvoja kadrov je potrebno usmeriti
posebno pozornost, da bo organizacija pripravljena na prihodnje izzive. Nase izsledke bi bilo
smiselno vkljuciti v ocenjevanje ter napredovanje kadrov. Slovenska vojska bi morala prav tako
posodobiti svoje programe vojaSkega izobraZevanja in usposabljanja na nacin, da bodo
sistemati¢no razvijali tehnoloske, kognitivne in psiholoske kompetence bodocih vodij. Kot Ze
omenja nasa razprava, je nujno uvajanje inovativnih metod usposabljanja — od uporabe
simulacij in takti¢nih iger odlocanja (za urjenje miselne proznosti) do programov za krepitev
psihi¢ne vzdrzljivosti, kjer se vodje soocajo s stresnimi situacijami v nadzorovanem okolju in
se ucijo primerno reagirati. Pri tem lahko organizacija izkoristi Ze obstojece notranje potenciale
(npr. izkusene Castnike kot mentorje) in sledi tujim dobrim praksam znotraj NATO zavezniStva.

Implementacija nasih ugotovitev bi lahko imela daljnosezen vpliv na vojasko organizacijo kot
celoto. Z izoblikovanjem generacije mladih vodij, ki bodo tehni¢no podkovani, a hkrati
osebnostno dozoreli in odporni, bo organizacija kot celota pridobila na agilnosti in
prilagodljivosti. Enote, ki jih vodijo taksni poveljniki, bodo verjetno bolje pripravljene na
hibridne groznje, saj bodo njihovi vodje kos tako digitalnim izzivom (npr. vodenju ob podpori
umetne inteligence, upravljanju brezpilotnih sistemov, obvladovanju informacijskih operacij)
kot klasi¢nim vojaskim preizkusnjam (motiviranje vojakov, dvig morale, sprejemanje odlocitev
pod pritiskom). Poleg tega bo poudarek na mentalni odpornosti in eticnem zavedanju vplival
na organizacijsko kulturo: krepitev teh vrednot pri vodjih se bo prenasala na pripadnike enot,
kar utrjuje kolektivno zmoZznost soofanja s stresom in negotovostjo v vojaski organizaciji.
Nenazadnje, s spodbujanjem poveljevanja s poslanstvom ter kulture mentorstva lahko
Slovenska vojska okrepi zaupanje med nadrejenimi in podrejenimi ter tako doseze vecjo
kohezivnost enot, kar neposredno vpliva na bojno uc¢inkovitost. Uvedba omenjenih kompetenc
v srediS¢e razvoja kadrov bi vojaski organizaciji pomagala oblikovati u¢inkovito in odporno
strukturo vodenja, pripravljeno na soo¢anje z zahtevami in nevarnostmi sodobnega varnostnega
okolja.

Kljub uporabnosti in zanimivosti rezultatov se zavedamo tudi omejitev naSe raziskave. Prva
omejitev izhaja iz metodoloskega pristopa — Studija je bila izvedena kot poglobljen pregled
literature, zato se opira na sekundarne podatke in ugotovitve drugih avtorjev. Zaradi ¢asovnih
in obseznih omejitev v raziskavo nismo vkljucili primarnih metod zbiranja podatkov, kot sta
anketiranje ali intervjuvanje vojaskih vodij na razlicnih ravneh. To pomeni, da empiricna
preizkus identificiranin kompetenc v konkretnem okolju (npr. Slovenske vojske) ni bila
izvedena v sklopu tega dela. Prav tako smo se pri izbiri virov osredotocili predvsem na literature
iz okolja zavezniStva NATO in primerljive kontekste. To lahko predstavlja vsebinsko omejitev,
saj morda nismo zajeli vseh moznih pogledov ali specifi¢nih nacionalnih kontekstov izven
evro-atlantskega prostora. Poleg tega je pojem “direktna raven vodenja” v razli¢nih vojskah
lahko razli¢no opredeljen, kar nekoliko omejuje generalizacijo ugotovitev. Nase sklepe je torej
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potrebno razumeti v okvirih zastavljenih predpostavk — gre predvsem za teoreti¢ni prispevek
(¢lanek v nastajanju sluzi kot teoreti¢na izhodisca doktorske disertacije), ki bo v nadaljevanju
Se empiri¢no preverjen in dopolnjen.

Ugotovitve naSe raziskave odpirajo Stevilne moznosti za nadaljnje raziskovanje, s katerim bi
lahko poglobili razumevanje kompetenc vojaskega voditeljstva v prihodnosti in premagali
navedene omejitve. Prvi¢, smiselno bi bilo izvesti empiri¢ne Studije znotraj Slovenske vojske,
da se preveri prisotnost in pomembnost teh kompetenc v praksi. To lahko vkljucuje anketne
raziskave med pripadniki (npr. med mlajSimi Castniki in podc€astniki) glede samoocene njihove
mentalne odpornosti, kognitivne agilnosti in tehnoloske pismenosti, pa tudi intervjuje z
izkuSenimi poveljniki o tem, katere vrline pri mladih vodjih najbolj $tejejo v sodobnem okolju.
Taksno raziskovanje bi pomagalo potrditi ali ovre¢i nase ugotovitve na podlagi neposrednih
podatkov ter morebiti identificirati Se kak$no dodatno kompetenco, ki je literatura ni izrecno
izpostavila. Drugi¢, predlagamo razvoj Studij primerov oziroma longitudinalnih raziskav, ki bi
spremljale poklicni razvoj izbranih mladih vodij v Slovenski vojski. S tem bi ugotovili, kako se
skozi ¢as in izku$nje razvijajo njihova odpornost, agilnost misljenja in tehnoloske vescine, ter
kateri dejavniki (npr. dolocen tip usposabljanja, mednarodne misije, mentorsko vodenje)
najbolj prispevajo k temu razvoju. Tretji¢, koristno bi bilo razsiriti raziskavo v mednarodno
okolje — primerjati ugotovitve s stanjem v drugih oborozenih silah. S sodelovanjem z
zavezniskimi ali partnerskimi vojskami (NATO centri odli¢nosti, Sole za Castnike) bi lahko
preverili, ali tudi drugod zaznavajo enake kompetence kot klju¢ne za bodoc¢e vodje, ali pa se
pojavljajo kaksne druge kompetence glede na specifi¢ne nacionalne doktrine in izkusnje. To bi
doprineslo k univerzalnosti ali prepoznavanju razlik in omogocilo izmenjavo najboljsih praks
pri razvoju voditeljskih kadrov. Cetrti¢, poglobljeno nadaljnje raziskovanje lahko naslovi tudi
posamezne kompetence posebej: na primer, Studija o tem, kako meriti kognitivno agilnost pri
kandidatih za vodje (razvoj ocenjevalnih orodij ali psiholoSkih testov), ali pa raziskava
ucinkovitosti dolo¢enih tehnik za krepitev mentalne odpornosti (kot so programi obvladovanja
stresa, team-building aktivnosti v ekstremnih pogojih itd.). Kon¢no bi bilo vredno spremljati
tudi tehnoloske trende — podroc¢je Ul in avtonomnih sistemov se hitro razvija, zato bo nujno
sprotno ocenjevanje, kakSne nove kompetence (npr. znanja s podroc¢ja kibernetske varnosti,
upravljanja interakcij med ¢lovekom in strojem) se utegnejo pridruZiti naboru obstojecih. Nas
Clanek predstavlja izhodisce, v prihodnje pa bo — tudi v okviru doktorske disertacije — te
ugotovitve potrebno preveriti v praksi in nadgraditi. S tem bomo zagotovili, da ostajajo
priporo€ila za razvoj vojaskih vodij aktualna in podprta z dokazi, kar bo ob nenehnih
spremembah varnostnega okolja kljucno za ohranjanje pripravljenosti in u€inkovitosti vojaske
organizacije.
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Abstract:
Future of the Military Leadership at the Direct Level

Research Question (RQ): Which additional competencies of military leadership at the direct level
are essential for successful command and leadership in military organizations in future?

Purpose: The purpose of the research is to identify additional competencies of military leadership
at the direct level are essential for successful command and leadership in military organizations in
future.

Method: For data analysis, we used a descriptive research design for sources dealing with military
leadership, primarily sources from NATO member states. Through description, comparison, and
induction methods, we triangulated the additional competencies of military leadership that are
expected to contribute to the success of military organizations in future tactical-level tasks.
Results: Key additional competencies of future military leadership identified as critical for the
success of military organizations are: mental resilience, cognitive agility, and technological literacy.
Organization: Results of military leadership at the direct level within a military organization will
depend on its ability to adapt to new challenges and needs. By investing in education, developing
methodologies for assessing potential, and utilizing modern technologies, a military organization
can create an effective and flexible leadership structure ready to face 21st-century challenges.
Society: Successful contribution to national and international security levels.

Originality: The topic of developing military leaders” competencies at the direct level for future
challenges has not yet been satisfactorily addressed in the field of military leadership.

Limitations / further research: Due to time limitation research does not include surveys and
interviews with military leaders at various levels and within different organizational units in the
Slovenian Armed Forces regarding challenges for direct-level military leadership. The written
article is a theoretical framework for future research in PhD dissertation.

Keywords: military organization, military leadership, direct level, leadership competencies.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Na kaksen nacin organizacije ustvarjajo pogoje za uresni¢evanje
sprememb?

Namen: Preucili smo strokovno literaturo, ki obravnava razli¢ne naéine uspeS$nega upravljanja
sprememb v organizacijah ter na podlagi rezultatov oblikovali temeljne ugotovitve in spoznanja.
Metoda: Pri pisanju teoreti¢nih izhodi$¢ smo uporabili opisno metodo s $tudijem relevantne domace
in tuje literature ter metodo povzemanja z uporabo zapiskov in navedb drugih avtorjev. Pri raziskavi
smo izvedli sistemati¢en pregled relevantnih strokovnih virov in nato izvedli njihovo kvalitativno
analizo, kjer smo s pomocjo analitinega proucevanja oblikovali temeljne ugotovitve in spoznanja
vezana na nase raziskovalno vprasanje.

Rezultati:  Organizacije ustvarjajo pogoje za uspe$no uresnievanje sprememb z
vecdimenzionalnim pristopom, na katerega vplivajo transformacijski in transakcijski dejavniki
sprememb. Uspesnost sprememb je odvisna od sposobnosti organizacij, da prepoznajo izzive in
implementirajo strategije, ki spodbujajo inoviranje in agilnost ter vkljuenost deleZnikov v
organizacijske procese. Pri uresnievanju sprememb gre za proces, ki vkljuuje neprestano
samoizprasevanje in samorefleksijo za doseganje odlicnih rezultatov. Odprta in udinkovita
dvosmerna komunikacija, temeljeca na podlagi transparentnih dokazov, je kljuéna za zmanjSevanja
odpora pri uvajanju sprememb.

Organizacija: Zbrane ugotovitve prispevajo k razumevanju negativnih dejavnikov odpora pri
uvajanju sprememb ter organizacijam pomagajo pri uvajanju boljsih strategij in organizacijskih
procesov, ki podpirajo vkljucenost udeleZzencev in uvajanje inovacij.

Druzba: Vodenje sprememb ne povecuje uspeSnosti zgolj organizacije same, temvec lahko
spodbuja transformacijske premike v zunanjem okolju organizacije, ki vodijo k bolj inovativni in na
trajnostnem modelu temeljeci druzbi.

Originalnost: Raziskava se celovito loteva uspe$nega upravljanja sprememb, saj zdruzuje analizo
strateSkih (transformacijski) in transakcijskih (operativnih) dejavnikov sprememb ter sintezo
razli¢nih teoreti¢nih modelov upravljanja sprememb.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskave v zajeti literaturi uporabljajo razli¢ne metodologije,
kar bi lahko vplivalo notranjo veljavnost raziskave. Prav tako so viri vkljucevali organizacije z
razlicnih podroc¢ij delovanja, kar lahko vpliva na zunanjo veljavnost raziskave ter s tem
posplosevanje na preostale specificne sektorje. Za izboljSanje veljavnosti raziskave o ustvarjanju
pogojev za uresni¢evanje sprememb svetujemo izvedbo empiri¢ne raziskave v razli¢nih sektorjih.
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Kljuéne besede: uvajanje sprememb, vodenje sprememb, model EFQM 2020, agilnost organizacije,
dejavniki sprememb, organizacijska kultura.

1 Uvod

Sodobna druzba je ¢edalje bolj globalizirana ter medsebojno prepletena in povezana. Sobivanje
razli¢nih kultur bogati ¢lovestvo, hkrati pa t0 v medsebojne odnose vnasa napetosti. Zaradi
nadpovprecno hitrega dviga temperatur smo pri¢a ekstremnim vremenskim dogodkom, ki
povzrocajo naravne nesrece. Ob eksponentnem razvoju modernih tehnologij, druzbenih in
okoljskih sprememb ter globalnimi ekonomskimi trendi, so spremembe postale nas vsakdan,
naj bo to na nivoju posameznika ali organizacij. »Ljudje se sprememb po navadi bojijo, ker se
bojijo neznanega.« (Harari, 2017, str. 73). Vendar spremembe same po sebi niso nekaj
negativnega, temve¢ nudijo tudi priloznosti. Spremembe iz zunanjega okolja organizacije so
lahko razdiralne sile, po drugi strani pa spodbujajo ustvarjalnost (Burke, 2017, str. 22).

Organizacije morajo biti zato sposobne prepoznati potrebe po spremembah in si prizadevati za
ustvarjanje pogojev za uresnicevanje sprememb, ki bodo vodile v trajno odli¢nost. Vendar kot
je zapisal Blokdijk (2008, str. 12): »Potreba po spremembah v organizacijah ne pomeni samo
zelje ponuditi svojim odjemalcem boljse izdelke in storitve, temve¢ mora izhajati iz zelje po
izbolj$anju delovanja organizacije«. Pri raziskovanju v sklopu te naloge smo si zato postavili
naslednje raziskovalno vpraSanje: Na kakSen nacin organizacije ustvarjajo pogoje za
uresnicevanje sprememb?

Namen raziskovanja je preuciti strokovno literaturo, ki obravnava razlicne naine uspeSnega
upravljanja sprememb v organizacijah ter oblikovali temeljne ugotovitve in spoznanja z
analitiénim proucevanjem virov.

2 Teoretiéna izhodis¢a

V standardu ISO 9001:2015 Slovenski institut za standardizacijo (2015, str. 4) ugotavlja, da
»dosledno izpolnjevanje zahtev ter obravnavanje prihodnjih potreb in pricakovanj v vse bolj
dinami¢nem in kompleksnem okolju predstavljata za organizacije velik izziv«. Spremembe
lahko izhajajo tako iz zunanjega kot tudi notranjega okolja organizacije — gonilo sprememb
predstavlja tehnoloski razvoj, trzenjski trendi, zahteve regulatorjev ali optimizacija notranjih
procesov. Upravljanje in obvladovanje sprememb zahteva celovit pristop, ki vkljucuje
nacrtovanje, izvajanje in spremljanje rezultatov uvajanja sprememb v organizacijske procese.

Za lazje razumevanje tako kompleksnega podroc¢ja so se razvili modeli upravljanja sprememb,
ki osvetljujejo razli€ne pristope obravnave prehodov iz enega stanja v drugega. Med najbolj
znanimi modeli so European Foundation for Quality Management model poslovne odli¢nosti
(v nadaljevanju model EFQM 2020), Lewinov model sprememb, ADKAR model ter model
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osmih korakov. Vsak izmed modelov se na svoj nacin loti upravljanja sprememb — nekateri v
ospredje postavljajo spremembe na nivoju posameznika, nekateri se osredotocajo na
organizacije. Za uspes$no obravnavanje upravljanja sprememb je dobro poznati ve¢ modelov ter
izbrati kombinacijo najboljsih resitev za specifi¢no situacijo.

Eden najbolj razsirjenih uporabljenih modelov organizacijskih sprememb je razvil nemski
psiholog Kurt Lewin sredi 20. stoletja in temelji na treh fazah sprememb: odmrznitev,
sprememba in ponovna zamrznitev. Lewinov model predpostavlja, da ljudje pogosto niso
naklonjeni spremembam in se radi vrac¢ajo k ustaljenim vzorcem (Blokdijk, 2011, str. 17). Za
uspesno uveljavljanje sprememb, morajo zato organizacije najprej oceniti trenutno stanje in
prepoznati potrebo po spremembah. Za tem pa je treba spremenjeno vedenje vkljuciti v
organizacijske procese (Griffin & Moorhead, 2013, str. 529).

Model ADKAR, ki ga je za Amerisko podjetje Prosci razvil Jeff Hiatt, procesu obvladovanja
sprememb daje okvir, ki se osredinja na posameznika. Model temelji na petih korakih, ki so
potrebni za uspesno implementacijo sprememb na nivoju posameznika, kar posledi¢no pripelje
do uspesno izvedenih organizacijskih sprememb: zavedanje, Zelja, znanje, sposobnost in
utrditev Hiatt (2006).

Kotter in Cohen (2002, str. 3-6) poudarjata, da uspe$no uvajanje organizacijskih sprememb
zahteva osem zaporednih korakov. Najprej je klju¢no ustvariti obcutek nujnosti in oblikovati
moc¢no vodstveno skupino. Sledi oblikovanje jasne vizije in strategije ter njihova ucinkovita
komunikacija med zaposlenimi. Pomembno je tudi opolnomocenje zaposlenih za uresni¢evanje
sprememb in ustvarjanje kratkoro¢nih zmag, ki krepijo motivacijo. Proces zahteva vztrajnost,
saj je treba prepreciti prezgodnje zadovoljstvo in nadaljevati z izvajanjem sprememb. Na koncu
se nove prakse utrdijo z vzpostavitvijo trajne organizacijske kulture, ki podpira dolgoroc¢ne
cilje.

Na organizacijske spremembe vpliva mnogo dejavnikov. Ti lahko prihajajo iz zunanjega ali
notranjega okolja organizacije. Med zunanje dejavnike lahko priStevamo zunanje poslovno
okolje, tehnoloski razvoj, konkurenco, demografske in druzbene spremembe, pravne in
regulativne spremembe idr. Sodobno zunanje okolje organizacij se danes spreminja izredno
hitro, zaradi Cesar je potrebno neprestano spremljanje situacije ter razumevanje dejavnikov
sprememb (Burke, 2017, str. 22). Vendar na zunanje dejavnike ni mozno vplivati, saj so ti
neodvisni od delovanja organizacije. Po drugi strani pa zunanji dejavniki mo¢no vplivajo na
notranje dejavnike sprememb. Po se dejavniki sprememb delijo na transformacijske in
transakcijske. Transformacijski dejavniki pomenijo strateske in dolgoro¢ne spremembe, ki
vkljucujejo (Burke, 2017, str. 263-266):
e Poslanstvo in vizijo — neposredno vplivata na strategijo in organizacijsko kulturo in
strukturo.
¢ Voditeljstvo sprememb — stili in pristopi vodenja pomembno vplivajo na uspesnost
organizacije.
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¢ Organizacijska kultura— skupek vrednot in pravil obnaSanja v organizaciji, ki usmerjajo
ravnanja zaposlenih.

Transakcijski dejavniki pa predstavljajo operativne in takticne spremembe znotraj organizacije
(Burke, 2017, str. 263-266):

e Organizacijska struktura — predstavlja neposredni vpliv na organizacijsko klimo in
menedzerske prakse v organizaciji.

e Motiviranje — doseganje relevantnih organizacijskih ciljev, ki so v skladu z
individualnimi potrebami zaposlenih (avtonomija dela, potrditev, delo z vi§jim smislom,
ipd.).

e Organizacijska klima — pomeni kolektivno dojemanje ¢lanov dolo¢ene skupine in je v
neposredni povezavi z vodstvenimi praksami.

Pri uvajanju sprememb je kljucno, da se spremembe izvedejo planirano in sistemati¢no, pri
¢emur mora organizacija upoStevati (Slovenski institut za standardizacijo, 2015, str. 13):

e Namen sprememb in njihove mozne posledice.

e Celovitost sistema vodenja kakovosti.

e Razpolozljivost virov.

e Razporeditev ali prerazporeditev odgovornosti in pooblastil.

EFQM model poslovne odli¢nosti ponuja organizacijam okvir, ki s pomocjo strateSkega
razmi$ljanja zagotavlja sistemski pogled na organizacijo in njeno okolje. Model temelji na
nacelih vizionarskega vodenja z agilnostjo, osredotocenosti na ustvarjanje trajnostne vrednosti
za vse deleznike, spodbujanju inovacij in transformacije, razvoju organizacijske kulture ter
prilagajanju na spremembe za doseganje dolgoro¢nega uspeha (SPIRIT Slovenia, b.d., str. 4-5).

Model je konceptualno zasnovan na treh kljucnih elementih: usmeritev, izvedba in rezultati.
Vendar so vsi elementi soodvisni in medsebojno vplivajo na doseganje organizacijske
odli¢nosti. Usmeritev doloc¢a kako organizacija razume okolje v katerem deluje, opredeljuje
vizijo in namen ter oblikuje strategijo za doseganje dolgoroc¢nih ciljev. Izvedba se nanasa na
izvajanje strategije, spodbujanje kulture inoviranja ter vzpostavitev ucinkovitega vodenja in
upravljanja sprememb. Rezultati pa pomenijo merilo za doseganje poslovnih in operativnih
ciljev s pomoc¢jo katerih lahko organizacija izboljSa izkuSnje deleZnikov ter prispeva k
trajnostnemu razvoju (SPIRIT Slovenia, b.d., str. 8-9).

Model EFQM 2020 nudi strukturiran pristop k ustvarjanju pogojev za uvajanje sprememb. To
vkljucuje inoviranje, sinhronizacijo organizacijskih strategij s transformacijskimi cilji ter
opolnomocenje vodstva za uvajanje sprememb. Vendar Krizman (2019) opozarja, da EFQM
model ne daje to¢no doloCenih odgovorov kako doseci transformacijo organizacije ter kako
priti do sprememb, ki bodo zagotovile izjemne rezultate. Model namre¢ vsebuje predvsem
vprasanja, na katera si mora s stalnim samoizprasevanjem in samorefleksijo odgovoriti vsaka
organizacija sama. Po njegovem mnenju Ze sam proces iskanja odgovorov na vprasanja modela
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EFQM spreminja organizacijsko kulturo v smeri, ki je potrebna za doseganje izjemnih
rezultatov.

Na podlagi raziskav EFQM so v praksi ugotovili, da izjemna organizacija (SPIRIT Slovenia,
b.d., str. 15) :

Skupaj s svojimi kljucnimi delezniki ustvarja pogoje, pri katerih

so uspesno izpeljane spremembe pravilo.

Ustvari kulturo »neobtoZevanja«, v kateri obstaja prostor za
poizkusanje, napake in ucenje iz njih.

Spodbuja duh ucenja pri uresnicevanju svoje strategije in
nenehno  izboljSevanje ter vcasih tudi  transformacijo
organizacije.

Doloca hitrost sprememb in s svojimi dejanji izkazuje potrebo po
spremembah kot tudi koristi in posledice, ki jih imajo te
spremembe na njen namen, vizijo in strategijo.

Se uci iz izkusenj vpeljevanja in izvajanja sprememb v preteklosti
ter oblikuje strategije za njihovo uspesno obvladovanje v
prihodnje.

3 Metoda

Na sliki 1 je predstavljen model raziskave, ki prikazuje neprenehen proces ustvarjanja pogojev
za uresnicitev sprememb v organizacijah in s tem transformacijo organizacije k trajnostni
odli¢nosti.

Slika 1
Model raziskave

Stalen proces samoizpra$evania in samorefleksiie
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Pri pisanju teoreti¢nih izhodiS¢ smo uporabili opisno metodo s Studijem relevantne domace in
tuje literature ter metodo povzemanja z uporabo zapiskov in navedb drugih avtorjev.

Pri raziskavi smo izvedli sistematicen pregled ¢lankov, knjig, magistrskih del ter doktorskih
disertacij. Vire smo iskali s pomocjo elektronskih bibliografskih baz podatkov: Google
Ucenjak, Digitalna knjiznica Slovenije (dLib), Springer Nature link, Science Direct, spletnih
revij Fakultete za organizacijske Studije in repozitoriji Univerz v Ljubljani, Mariboru, na
primorskem ter samostojnih visokoSolskih zavodov. Za iskanje primernega gradiva smo
uporabili nabor klju¢nih besed v slovenskem in angleskem, Ki so predstavljene v tabeli 1.

Tabela 1
Seznam klju¢nih besed

Slovensko Anglesko
uvajanje sprememb change implementation

vodenje sprememb
model EFQM 2020
agilnost organizacije
kultura sprememb
organizacijska kultura
ucenje iz izkusenj

change management
model EFQM 2020
organizational agility
change culture
organizational culture
learning from experience

Izbor pregledane literature smo opravili glede na relevantnost in ujemanje vsebine z nasim

raziskovalnim vprasanjem. Seznam pregledane literature je prikazan v tabeli 2.

Tabela 2
Seznam pregledane literature

Avtor (letnica)

Naslov

Kastelec, P. (2021)
Jankalova, M. (2012)

Rass, L., Treur, J., Kucharska, W. &
Wiewiora, A. (2023)

Kramar Zupan, M. & Gradisek, A.
(2024)

Vovk, R. (2022)

ljins, J., Skvarciany, V. & Gaile-
Sarkane, E. (2015)

Sedej, T. & Mumel, D. (2013)

Breuer, W., Hass, M., Knetsch, A. &
Seefried, E. (2024)

Ferfolja, M. (2023)

Gradniki agilnosti menedzmenta

Business Excellence Evaluation as the Reaction on Changes in
Global Business Environment

Adaptive Dynamical Systems Modelling of Transformational
Organizational Change with Focus on Organizational Culture and
Organizational Learning

Organizacijska kultura kot pomemben dejavnik uspesnosti
uvajanja sprememb

Odli¢nost in agilni menedzment

Impact of Organizational Culture on Organizational Climate
During the Process of Change

Pogled vrhnjega managementa na izbor orodij internega
komuniciranja med uvajanjem sprememb

Sustainability, the Green Transition, and Greenwashing: An
Overview for Research and Practice

Vpeljevanje sprememb in odpor zaposlenih do sprememb v izbranem podijetju.

»Se nadaljuje«
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Clanek / Article

»hadaljevanje«

Sartori, R., Costantini, A., Ceschi, A.
& Tommasi, F. (2018)

Phillips, J. & Klein, J. D. (2022)
Robeznik, N. (2016)
Khaw, K. W., Alnoor, A., AL-

Abrrow, H., Tiberius, V., Ganesan, Y.

& Atshan, N. A. (2022)

Kharkheli, M. & Gavardashvili, D.
(2022)

SPIRIT Slovenia (b.d.)

Slovenski institut za standardizacijo
(2015)

Winkler, R. (2015)

Rousseau, D. M. & ten Have, S.
(2022)

Errida, A. & Lotfi, B. (2021)

Oakland, J.S. & Tanner, S. (2007)
Furxhi, G. (2021)
Mansaray, H. E. (2019)

Belias, D. & Koustelios, A. (2014)

How Do You Manage Change in Organizations? Training,
Development, Innovation, and Their Relationships

Change Management: From Theory to Practice
Uvajanje 'mislecega okolja' v javni sektor

Reactions towards organizational change: a systematic literature
review

The need for organizational changes in companies

Model EFQM

SIST EN 1SO 9001:2015 — Sistemi vodenja kakovosti — Zahteve
(1ISO 9001:2015)

Conditions for Implementing Organizational Changes

Evidence-Based Change Management

The Determinants of Organizational Change Management
Success: Literature Review and Case Study

Successful Change Management
Employee’s Resistance and Organizational Change Factors

The Role of Leadership Style in Organisational Change
Management: A Literature Review

The Impact of Leadership and Change Management Strategy on

Organizational Culture

V nadaljevanju raziskave smo izvedli kvalitativno analizo gradiv, kjer smo s pomocjo
analiti¢nega proucevanja oblikovali temeljne ugotovitve in spoznanja vezana na naSe
raziskovalno vprasanje.

Raziskava je temeljila na analizi strokovne literature o uspesnem upravljanju sprememb v
organizacijah. Raziskava vkljuCuje gradiva iz razli¢nih obdobij med leti 2007 in 2024, kar
omogoda §irsi vpogled v razvoj tega podroja. Stevilni avtorji v analizirani literaturi potrjujejo
podobne dejavnike uspesnega upravljanja sprememb. V raziskavi so zajeti razli¢ni vidiki
sprememb v razli€nih sektorjih (zdravstvo, poslovno okolje, regulativa). Metodologija
uporabljena v raziskavah analizirane literature ni bila enotna, saj so nekatere temeljile na
empiri¢nih podatkih, druge pa na teoreti¢nih modelih.

4 Rezultati in razprava

Organizacije ustvarjajo pogoje za uresni¢evanje sprememb z ve¢dimenzionalnim pristopom, ki
vklju€uje prilagodljivo organizacijsko kulturo, u€inkovito vodenje, stalno komunikacijo,
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vkljuevanje zaposlenih in usmerjenost v inovacije. Raziskave kazejo, da je uspeSnost
sprememb odvisna od sposobnosti podjetij, da prepoznajo izzive in implementirajo strategije,
ki spodbujajo inovacije in prilagodljivost (lljins, 2015). V tabeli 3 so predstavljene klju¢ne
ugotovitve analize strokovne literature o uspeSnem upravljanju sprememb v organizacijah.

Tabela 3

Klju¢ne ugotovitve po posameznih referencah

Avtor (letnica)

Kljuéna ugotovitev

Kastelec, P. (2021)

Jankalova, M. (2012)

Rass, L., Treur, J., Kucharska,
W. & Wiewiora, A. (2023)

Kramar Zupan, M. & Gradisek,
A. (2024)

Vovk, R. (2022)

ljins, J., Skvarciany, V. &
Gaile-Sarkane, E. (2015)

Sedej, T. & Mumel, D. (2013)
Breuer, W., Hass, M., Knetsch,
A. & Seefried, E. (2024)
Ferfolja, M. (2023)

Sartori, R., Costantini, A., Ceschi, A.
& Tommasi, F. (2018)

Phillips, J. & Klein, J. D.
(2022)

Robeznik, N. (2016)

Agilni menedZment pospesuje prilagajanje spremembam in krepi
konkurenc¢nost. Za uspeh so klju¢ni strateski pristop, vodstvena
podpora in inovativna kultura. Brez agilnosti organizacije tvegajo
izgubo trga.

Podjetja morajo sprejeti sodobne pristope k ocenjevanju poslovne
odli¢nosti, saj tradicionalne metode ne zadostujejo vec v hitro
spreminjajocem se globalnem poslovnem okolju.

Samouceca se omreZja podpirajo uéinkovite spremembe, kultura
ucenja krepi odpornost, sodelovanje in refleksija pa sta klju¢ do uspeha.

Uspesne spremembe v zdravstvu zahtevajo jasno vizijo, odprto
komunikacijo in vkljucenost zaposlenih. Kombinacija klanske in trzne
kulture krepi u€inkovitost in dolgoro¢ni uspeh.

Agilni menedZment spodbuja inovativnost, prilagodljivost in hitrejse
prepoznavanje sprememb. Uspeh temelji na kulturi, odprti
komunikaciji in vodstveni podpori, kar zagotavlja konkuren¢no
prednost.

Uspesna sprememba zahteva zadovoljstvo zaposlenih, stabilnost in
aktivno upravljanje kulture za zmanjsanje odpora. To pomaga
podjetjem pri vodenju sprememb in akademikom pri nadaljnjih
raziskavah.

Uspesne spremembe zahtevajo jasno, dvosmerno komunikacijo.
Klju¢na je kombinacija osebnih in digitalnih orodij, prilagojenih
organizaciji in zaposlenim.

Poudarek na pomenu boljsih regulativ, vecje transparentnosti in
tehnoloskih reSitev za pravicno trajnostno preobrazbo podjetij.

Uspesne spremembe zahtevajo uéinkovito vodenje, prilagodljiv pristop
in zmanj$evanje odpora za dolgoro¢no konkurencnost.

Usposabljanje, razvoj in inovacije so klju¢ni za spremembe. Nalozbe v
zaposlene spodbujajo sodelovanje, ustvarjalnost in prilagodljivost.

Uspesno upravljanje sprememb zahteva prilagodljive strategije, u¢inkovito
komunikacijo in sodelovanje deleznikov brez univerzalnega modela.

Miselni premik k u¢enju, prilagodljivosti in vklju¢enosti zaposlenih za
vecjo ucinkovitost in odzivnost.

»se nadaljuje«
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Khaw, K. W., Alnoor, A., AL-
Abrrow, H., Tiberius, V.,
Ganesan, Y. & Atshan, N. A.
(2022)

Kharkheli, M. & Gavardashvili,
D. (2022)

SPIRIT Slovenia (b.d.)

Slovenski institut za
standardizacijo (2015)

Winkler, R. (2015)

Rousseau, D. M. & ten Have, S.

(2022)

Errida, A. & Lotfi, B. (2021)

Oakland, J.S. & Tanner, S.
(2007)

Furxhi, G. (2021)

Mansaray, H. E. (2019)

Belias, D. & Koustelios, A.
(2014)

Uspesne spremembe zahtevajo razumevanje odzivov zaposlenih ter
razlikovanje med odporom in konstruktivno kritiko. Priporocene so
vecénivojske raziskave in kombinirane metode.

Organizacijske spremembe so klju¢ne za uspeh podjetij. Uspesno
upravljanje zahteva naértovanje, prave modele in vklju¢evanje
zaposlenih, kar omogoca prilagajanje izzivom in izkori$¢anje priloZnosti.

Izjemna organizacija ustvarja kulturo neobtoZevanja, se nenehno
izboljSuje in v€asih transformira, doloca hitrost sprememb ter se uéi iz
izkuSenj.

Dosledno izpolnjevanje zahtev ter obravnavanje prihodnjih potreb in
pri¢akovanj od organizacij zahteva, da poleg korekcij in nenehnega
izboljSevanja sprejme razli¢ne oblike izboljSav, kot so na primer
prebojne spremembe, inovacije in reorganizacija.

Uspesne organizacijske spremembe zahtevajo naértovanje, odprto
komunikacijo, vklju¢enost zaposlenih in obvladovanje odpora, pri
¢emer je kljucna vloga organizacijske kulture.

Upravljanje sprememb na podlagi dokazov povecuje uspeh, zmanjSuje
odpor in krepi zaupanje. Kljucni so preverjeni podatki, vklju¢enost
deleznikov in prilagodljivost organizacije.

Uspesne spremembe zahtevajo jasno vizijo, mo¢no vodstvo, u¢inkovito
komunikacijo in vklju¢enost zaposlenih. Klju¢ni so prilagajanje
strategij in stalno spremljanje.

Uspesno upravljanje sprememb zahteva vizijo, vodstvo, vklju¢enost
zaposlenih in stalno spremljanje za dolgoro¢ni uspeh.

Uspesne spremembe zahtevajo razumevanje odpora zaposlenih, jasno
vizijo, podporo in usposabljanje za vecjo pripravljenost.
Transformacijsko vodenje spodbuja inovacije, zaupanje in motivacijo.
Prilagodljivi voditelji z ustreznimi strategijami uspes$neje uvajajo
spremembe.

Vodje so klju¢nega pomena za kulturo in spremembe, kar povecuje
prilagodljivost in uspeh organizacij.

Organizacijska kultura je eden izmed kljucnih dejavnikov pri uvajanju sprememb. Za uspesSno
izvajanje sprememb mora organizacija spodbujati odprtost za ucenje, prilagodljivost in
sprejemanje napak kot priloznost za izbolj$anje. Kultura, ki omogoc¢a poro¢anje 0 napakah brez
kaznovanja, prispeva k ve¢ji varnosti in dolgoro¢ni uc¢inkovitosti organizacij (Rass, 2023).
Raziskave kaZejo, da podjetja z razvito organizacijsko kulturo, ki vkljucuje stabilnost, sistem
nagrajevanja in vkljucenost zaposlenih, lazje izvajajo spremembe in zmanjSujejo odpor
zaposlenih (Iljins, 2015). Klju¢nega pomena je, da podjetja krepijo vrednote sodelovanja in
zaupanja, saj to prispeva k hitrejSemu sprejetju sprememb.
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Eden izmed najpomembnejsih dejavnikov pri upravljanju sprememb je vodenje. Voditelji imajo
osrednjo vlogo pri oblikovanju vizije, motiviranju zaposlenih in zagotavljanju podpore skozi
celoten proces sprememb. Transformacijski voditelji, ki ustvarjajo jasno vizijo in spodbujajo
sodelovanje, so bolj uspesni pri izvajanju sprememb kot avtoritarni voditelji, ki pogosto naletijo
na odpor zaposlenih (Mansaray, 2019). Vodstvo mora aktivno vkljucevati zaposlene v proces
odloc¢anja in jih motivirati z ustreznimi nagradami ter spodbudami (Errida & Lotfi, 2021). Poleg
tega se kot ucinkovit pristop pri vodenju sprememb kaze prilagodljivo vodenje, ki omogoca
hitrejSe prilagajanje nepri¢akovanim izzivom.

Komunikacija je Se en klju¢ni element pri upravljanju sprememb. Organizacije morajo
zagotoviti odprto in stalno dvosmerno komunikacijo, ki zaposlenim omogoca, da razumejo cilje
in koristi sprememb. Raziskave so pokazale, da so podjetja, ki kombinirajo osebno in digitalno
komunikacijo, uspesnejsa pri izvajanju sprememb, saj to zmanjSuje negotovost in krepi podporo
zaposlenih (Sedej & Mumel, 2022). Klju¢no je, da komunikacija ni le enosmerna, temve¢ da
vodstvo prisluhne mnenjem zaposlenih in jih vkljucuje v procese odlo¢anja.

Prilagodljivost organizacijskih struktur je prav tako klju¢nega pomena za uspesno uvajanje
sprememb. Agilne organizacije, ki temeljijo na fleksibilnosti, sodelovanju in hitrem uc¢enju, so
bolj konkuren¢ne in lazje uvajajo spremembe. Model EFQM omogoc¢a merjenje odli¢nosti
organizacij in sluzi kot orodje za izboljSanje agilnega menedzmenta (Kastelec, 2021). Podjetja,
ki ne sprejmejo agilnih nacel, tvegajo izgubo trznega polozaja zaradi pomanjkanja odzivnosti
na spremembe. Agilni pristopi organizacijam omogocajo hitrejSe eksperimentiranje,
odpravljanje napak in sprotno prilagajanje procesov, kar vodi v vecjo inovativnost in odpornost
na krizne situacije.

Usposabljanje in razvoj zaposlenih sta prav tako pomembna dejavnika pri ustvarjanju pogojev
za spremembe. Organizacije, ki vlagajo v razvoj kompetenc zaposlenih, so bolj inovativne in
odporne na spremembe. Raziskave poudarjajo pomen mehkih veséin, kot so komunikacija,
timsko delo in reSevanje problemov, ki so kljune za uspesSno prilagajanje spremembam
(Sartori, 2018). Poleg tega je pomembno, da organizacije ustvarijo kulturo nenehnega ucenja
in zaposlene motivirajo za pridobivanje novih znanj ter spretnosti.

Na podlagi preucene literature lahko zaklju¢imo, da organizacije ustvarjajo pogoje za
uresnievanje sprememb s prilagodljivo organizacijsko kulturo, u¢inkovitim vodenjem, stalno
komunikacijo, vkljucenostjo zaposlenih in prilagodljivimi organizacijskimi strukturami.
Organizacije, ki celostno pristopajo k spremembam in upoStevajo klju¢ne dejavnike uspeha,
bodo dolgoro¢no konkurencne in uspesne v dinami¢nem poslovnem okolju. Pomembno je, da
se proces sprememb ne obravnava kot enkraten dogodek, temvec kot neprekinjen proces
prilagajanja in izboljSevanja, ki organizacijam omogoca trajnostno rast in razvoj.
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5 Zakljuéek

V ¢lanku smo predstavili nekatere teoreticne modele upravljanja sprememb ter dejavnike, ki
vplivajo na uvajanje sprememb v organizacijah. Pri analizi relevantnih virov smo ugotovili, da
organizacije ustvarjajo pogoje za uspeS$no uresni¢evanje sprememb z veédimenzionalnim
pristopom, na katerega vplivajo transformacijski in transakcijski dejavniki sprememb.

Transformacijski dejavniki pomenijo strateske in dolgoro¢ne spremembe, ki temeljijo na
strukturnem preoblikovanju vrednot, kulture in strategije organizacije. Raziskave kazejo, da
imajo organizacije, ki uspe$no upravljajo spremembe, jasno definirano poslanstvo in vizijo,
prilagodljivo organizacijsko kulturo ter u¢inkovito in agilno vodenje sprememb. Transakcijski
dejavniki so operativne in takticne spremembe, ki se nanasajo na izboljSave v procesih in
strukturi organizacije ter pomembno prispevajo k doseganju odli¢nosti pri upravljanju
sprememb. Organizacije to dosegajo s prilagodljivimi organizacijskimi strukturami,
upostevanjem individualnih potreb in vrednot, razvojem kompetenc zaposlenih ter uporabo
motivacije za uvajanje sprememb.

Raziskave kazejo, da je uspesnost sprememb odvisna od sposobnosti organizacij, da prepoznajo
izzive in implementirajo strategije, ki spodbujajo inoviranje in agilnost ter vkljucenost
deleznikov v organizacijske procese. Pri uresniCevanju sprememb gre za proces, ki vkljucuje
neprestano samoizprasevanje in samorefleksijo za doseganje odli¢nih rezultatov. Odprta in
ucinkovita dvosmerna komunikacija, temeljeca na podlagi transparentnih dokazov, je klju¢na
za zmanjSevanja odpora pri uvajanju sprememb.

Zmoznost hitrega in u¢inkovitega prilagajanje organizacij na spremembe povecujejo njihovo
konkuren¢nost. Analiza izbrane relevantne literature je izpostavila temeljne ugotovitve in
spoznanja, kako v razlicnih organizacijah ustvarjajo pogoje za uspes$no uresni¢evanje
sprememb. Zbrane ugotovitve prispevajo k razumevanju negativnih dejavnikov odpora pri
uvajanju sprememb ter organizacijam pomagajo pri uvajanju boljsih strategij in organizacijskih
procesov, ki podpirajo vkljucenost udelezencev in uvajanje inovacij.

Ugotovitve raziskave nudijo menedZerjem vpogled v vlogo vodstva organizacije pri upravljanju
sprememb. UspeSni menedZerji morajo biti agilni, sposobni motivirati zaposlene ter uporabljati
odprto in na dejstvih temeljeco komunikacijo, s ¢imer podpirajo potrebno uvajanje sprememb.
Vodenje sprememb tako ne povecuje uspeSnosti zgolj organizacije same, temve¢ lahko
spodbuja transformacijske premike v zunanjem okolju organizacije, ki vodijo k bolj inovativni
in na trajnostnem modelu temeljec¢i druzbi.

Raziskava temelji na pregledu nekaterih teoreticnih modelov uvajanja sprememb ter analizi
relevantne obstojecCe literature o ustvarjanju pogojev za uspeSno uvajanje sprememb v
organizacijah. Raziskave v zajeti literaturi uporabljajo razlicne metodologije — nekatere
temeljijo na empiri¢nih podatkih, druge na teoreti¢nih modelih, kar bi lahko vplivalo notranjo
veljavnost raziskave. Prav tako so viri vkljuéevali organizacije z razli¢nih podroc¢ij delovanja,
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kar lahko vpliva na zunanjo veljavnost raziskave ter s tem posplosevanje na preostale specifi¢ne
sektorje.

Za izboljsanje veljavnosti raziskave o ustvarjanju pogojev za uresniCevanje sprememb
svetujemo izvedbo empiric¢ne raziskave v razli¢nih sektorjih. V raziskavi bi lahko preverili kako
teoreticni modeli ter dejavniki sprememb v praksi vplivajo na uspeS$nost organizacij pri
uvajanju sprememb v razli¢nih sektorjih. Nadalje bi lahko izvedli tudi raziskave o vplivu
organizacijske kulture ter voditeljstva sprememb na §irSe druzbeno okolje zunanje organizacije.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
Creating Conditions to Realize Change

Research Question (RQ): How do organizations create conditions for implementing changes?
Purpose: To examine the relevant literature addressing various approaches to successful change
management in organizations and to establish key findings and insights.

Method: In the theoretical part we applied a descriptive method, studying relevant domestic and
international literature, and a summarization method by compiling notes and citations from other
authors. Our research involved a systematic review of relevant literature, followed by a qualitative
analysis in which we identified key findings and insights related to our research question through
analytical examination.

Results: Organizations create conditions for successfully implementing change through a
multidimensional approach influenced by transformational and transactional change factors. The
success of change depends on the organization's ability to identify challenges and implement
strategies that promote innovation, agility, and stakeholder engagement in organizational processes.
The process of change implementation involves continuous self-examination and reflection to
achieve excellent results. Open and effective two-way communication, based on transparent
evidence, is crucial for reducing barriers to change.

Organization: The findings contribute to a better understanding of barriers in change
implementation and assist organizations in adopting improved strategies and processes that enhance
stakeholder inclusion and foster innovation.

Society: Change management not only enhances the success of organizations but can also drive
transformative shifts in the external environment, leading to a more innovative and sustainability-
oriented society.

Originality: This research provides a comprehensive approach to successful change management
by integrating the analysis of strategic (transformational) and operational (transactional) change
factors and synthesizing various theoretical models of change management.

Limitations/Future Research: The literature analyzed in this research employs various
methodologies, which may affect the internal validity of the study. Additionally, the sources
encompass organizations from diverse fields, potentially impacting the external validity and
generalizability of the findings to other specific sectors. To enhance the validity of research on
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creating conditions for implementing change, we recommend conducting empirical studies across
different sectors.

Keywords: change implementation, change management, EFQM 2020 model, organizational
agility, change factors, organizational culture, leadership.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kaksna naj bo strategija privabljanja in vklju¢evanja kadrov za
namen povecanje konkurencnosti?

Namen: Namen raziskave je raziskati u¢inkovite strategije privabljanja in vkljucevanja kadrov, ki
organizacijam omogocajo konkurenénost na trgu. Glavni cilj seminarske naloge je identificirati in
analizirati strategije, ki organizacijam pomagajo pri pridobivanju in vkljuéevanju kakovostnega
kadra.

Metoda: Uporabili smo kvalitativno metodo raziskovanja, ki temelji na sistemati¢nem preué¢evanju
obstojece literature, strokovnih deli in ¢lankov. Na podlagi tega smo podali mnenje ter predloge k
morebitnimi izboljSavami.

Rezultati: Temelj vsake organizacije so ljudje. Organizacije, ki sistemati¢no pristopajo k
zaposlovanju, bodo imele bolj zavzete in produktivne zaposlene ter nizjo fluktuacijo. Po modelu
EFQM bodo tako zaposleni bolj usklajeni s strateskimi cilji organizacije, kar bo vodilo k ve¢ji
ucinkovitosti, zadovoljstvu kupcev ter trajnostnem razvoju podjetja. Na ta nacin bodo podjetja
postala privlacnejsi delodajalci in si zagotovili konkuren¢no prednost na trgu.

Organizacija: Kadrovske strategije imajo klju¢no vlogo pri doseganju konkurenéne prednosti.
Organizacija se tako lahko bolj osredotoceno in stratesko lotijo upravljanja kadrov, kar bo izboljsalo
njihovo prilagodljivost, inovativnost in dolgorocno uspesnost.

Druzba: Ucinkovita strategija privabljanja in vkljuevanja kadrov vpliva ne le na organizacijo,
temve¢ zmanjsuje brezposelnost, zadovoljstvo zaposlenih ter spodbujanje inovacij.

Originalnost: Raziskava prinasa uporabno vrednost za organizacije, ki Zelijo izboljsati svojo
kadrovsko strategijo in povecati konkuren¢nost

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejili smo se na podobne raziskave in reference, ki so Ze bile
izvedena na tem podrocju. Priporoc¢a se nadaljnje raziskovanje na tem podrocju.

Kljucne besede: organizacija, kadrovanje, privabljanje, vkljucevanje, zaposleni, model EFQM.
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1 Uvod

Ljudje so klju¢ni del vsake organizacije. Vse ve¢ sodobnih podjetij se tega zaveda na nacin, da
s strateSkimi upravljanji cloveskih virov poskuSajo doseCi cilje organizacije. Nobena
organizacija ne more doseci svojih ciljev brez uspesnega, izobrazenega in motiviranega kadra.
V interesu podjetja je, da za prosta delovna mesta poisce ljudi, katerih lastnosti, kompetence,
inovativnost in druge znacilnosti ¢im bolj ustrezajo zahtevam delovnega mesta.

Nacin kako privabiti in zadrzati najboljSe je izziv vsake organizacije. Izziv se ne konca pri
ponudbi konkurenénega placila, temvec zajema tudi razumevanje in zadovoljevanje raznolikih
in spremljajocih se potreb zaposlenih, ki vkljucujejo fleksibilnost, poklicno napredovanje in
skrb za zdravje. Organizacija, ki si zeli ostati konkurencna in uspes$na na danasnjem trgu dela,
morajo delovati celostno.

Sodobni trg dela, ki ga odlikujeta tehnologija in digitalizacija, zajema $tevilne konkurenc¢ne
ponudbe delovnih mest, ki so na voljo iskalcem zaposlitve. Ker danes za poslovni svet velja
visoka stopnja konkurenc¢nosti, iz katere izhaja tudi uspeSnost podjetja, je kljucnega pomena
izvajanje ucinkovitega in primernega menedzmenta upravljanja ¢loveskih virov, kar zajema
tudi nenehno in dosledno privabljanje usposobljenih in izobrazenih kadrov. Taks$ni kadri bodo
pripomogli k dobri organizacijski strukturi, kar se bo odrazalo v uspeSnem doseganju
zastavljenih ciljev ter povecevanju oziroma ohranjanju konkurenc¢ne prednosti podjetja (Golob,
Franca in Osterman, 2012, str. 4).

Namen in cilj raziskave je raziskati katera je tista strategija privabljanja in vkljucevanja kadrov,
ki prispeva k povecanju konkurencnosti organizacije. Zanima nas tudi kako blagovna znamka
delodajalca vpliva na privabljanje kadrov. katere metoda zaposlovanja in vklju¢evanje novih
sodelavcev so najucinkovitejse ter kako vplivajo na uspesnost podjetja, zadovoljstvo zaposlenih
in dolgorocno rast organizacije.

Z raziskavo bomo preucili ulinkovite strategije privabljanja in vkljuevanja kadrov.
Osredotocili se bomo na vkljuCevanje deleznikov-zaposlenih. Talentirani, motivirani in
ustrezno vkljuceni zaposleni so klju¢ni dejavniki uspeha. Z vkljucenostjo modela EFQM 2020
smo analizirali pomen upravljanja ¢loveskih virov ter izboljSanja strategij, ki bodo vodile k
vecj1 konkurencnosti organizacije.

2 Teoreti¢na izhodisca

Za dolgoro¢no uspesno poslovanje podjetja so zaposleni kljunega pomena. Zato je za
organizacijo vprasanje, kaks$ne aktivnosti bo izvajala na kadrovskem podrocju stratesko
vprasanje.

Kadrovska funkcija je temelj za izvajanje kadrovske strategije. Brez ucinkovite kadrovske
funkcije ni mogoce uspesno uresnicevati dolgoroc¢nih ciljev, ki jih dolo¢a kadrovska strategija.
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Kadrovska funkcija se nanasa predvsem na specifi¢ne naloge in dejavnosti, ki jih opravlja
kadrovska sluzba in so potrebni za delovanje kadrovskih procesov. Ce je bila véasih vloga
kadrovske funkcije predvsem administrativna, se danes uspeSne organizacije zavedajo, da je
delo z ljudmi in razvoj njihovega potenciala za organizacijo strateskega pomena.

Namen omenjene funkcije je, da organizaciji zagotovi ustrezne kadre, ki imajo ustrezno znanja,
kompetence, personalne znacilnosti, miSljenja, so ustrezno motivirani in da le-te znajo
uporabljati za doseganje zastavljenih ciljev organizacije, njeni konkurencnosti in uspesnosti.
(Lipi¢nik, 1998 str. 27)

Kakovostna kadrovska strategija pomeni za organizacijo pomembno konkuren¢no prednost.

Kadrovsko strategijo lahko opredelimo kot ravnanje z zaposlenimi, osredotocena je na
nacrtovanje delovne sile in razvoj delovne sile, ki je v skladu z zastavljenimi cilji organizacije.
Izraz kadri se oznacujejo zaposleni kot posameznike, ki v kak§nem koli pogledu participirajo v
doloceni obliki organiziranega dela. (Mnozina, 1998, str.3)

Dejavnosti, ki delujejo v okviru kadrovskih strategij se imenujejo kadrovski procesi, ki v
grobem vkljucujejo (Zupan, 2023, str.147):

e planiranje in pridobivanje kadrov,

e selekcija in izbor kadrov,

e izobrazevanje in razvoj kadrov.

Armstrong (2014, str. 228) pravi, da organizacija v fazi privabljanja “identificira, oceni in
uporabi najprimernejse vire pridobivanja kandidatov”. To stori v treh zaporednih korakih:
e analiza prednosti in slabosti pridobivanja kadrov z namenom razvoja predlagane
vrednosti zaposlenega in blagovne znamke delodajalca,
e analiza zahteve, kakSnega zaposlenega organizacija zeli,
e identifikacija potencialnih virov kandidatov.

Z analizo prednosti in slabosti ugotovimo dejavnike organizacije, ki privlacijo ali odbijajo
kandidate, da se prijavijo na delovno mesto. Najpogostejsi dejavniki so ugled organizacije,
placa, delovne razmere, ugodnosti, varnost zaposlitve, moznosti izobrazevanja, razvoj kariere
in geografska lokacija. Namen tak$ne analize je oblikovati in razviti predlog vrednosti
zaposlenega, to je ponudba vsega, kar bi potencialni in obstoje¢i zaposleni cenili pri
organizaciji, ter razviti blagovno znamko delodajalca, ki bi podala jasno podobo organizacije
kot dobrega delodajalca. (Armstrong, 2014, str. 228)

Da lahko organizacija poda jasno zahtevo kaksnega zaposlenega si Zeli, mora najprej opredeliti
delovno mesto, uskladiti odgovornost in kompetence prostega delovnega mesta ter izobrazbo,
kvalifikacije in izkusnje kandidata. Temu sledi raziskovanje potencialnih virov kandidatov, ki
je lahko notranje v obstoje€i organizaciji ali zunanje v izobraZevalnih ustanovah in drugih
organizacijah. Pri tem mora organizacija opredeliti pogoje in dolocila delovnega mesta, ki
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vkljucuje tudi visino place in ugodnosti, ki jih bo ponudila. Obe analizi sta med seboj povezani
in omogocata organizaciji, da bi privabila dobre kandidate. (Armstrong, 2014, str. 228)

Zadnji korak privabljanja pa zajema identifikacijo virov potencialnih kandidatov. Te delimo na
notranje in zunanje. Notranji viri so ze obstojeci zaposleni, katerih prednost je poznavanje
organizacije in ni potrebe po obseznem usposabljanju. Pri zaposlovanju iz zunanjih virov, pa
kandidati izhajajo iz zunanjega okolja organizacije, katerega prednost je mozna pridobitev
novih talentiranih posameznikov, ki so lahko klju¢ni za Se vec€jo uspesnost organizacije.
(Meznari¢, L., 2022, str. 32-33).

Pridobivanje kadrov je proces iskanja novega osebja, izbire in vklju¢evanja v organizacijo
(Florjancic et al.: 1999, 110). Gre za najbolj kriticni korak v postopku zaposlovanja. Od njegove
uspesnosti oziroma neuspeSnosti so odvisne vse nadaljnje dejavnosti. Privabljanje kadrov
predstavlja osnovo za izbiro novega sodelavca. Ce smo pri izbiri naredili napako, se bodo vse
nadaljnje dejavnosti odvijale v nezazeleni smeri. Napac¢no izbran novi sodelavec nam lahko
povzroéi ogromno $kode v poslovanju podjetja. Clovek z neprimernimi karakteristikami lahko
s svojim razmisljanjem, obnasanjem in negativnim delovanjem v delovno okolje vnese kaos.
(Ivanusa -Bezjak: 1998, str. 46)

Aktivnosti, ki jih mora organizacija izvajati v okviru pridobivanja kadrov so: iskanje,
spremljanje, identificiranje in privabljanje potencialnih kandidatov ter nato izbira
najprimernejSega kandidata oziroma kandidatov, ki bodo zadovoljili potrebe organizacije. Pri
tem je treba dodati, da mora organizacija vzeti v zakup tudi potrebe na novo zaposlenega, saj

bo le tako proces pridobivanja kadrov in zaposlitve dolgorocno uspeSen (Muscalu, 2015, str.
351-352).

Faze procesa privabljanja in izbiranja kadrov so naslednje (Armstrong &Taylor, 2014,
str.226):
e opredelitev zahtev za delovno mesto,
pritegniti pozornost kandidatov,
razvrS$€anje/sortiranje kandidatov,
testiranje kandidatov,
ocenjevanje kandidatov,
pridobivanje referenc o kandidatih,
preverjanje verodostojnosti dokumentacije (spricevala),
ponudba zaposlitve in
spremljanje delovne uspesnosti izbranega kandidata.

Pritegniti pozornost kandidatov je ena najpomembnejSih faz procesa privabljanja in izbire
kandidatov. Ce ima organizacija ustrezno znamko - podobo, ki jo predstavlja kot dobrega
delodajalca ima tako podjetje ve¢ vrednosti v o¢eh zaposlenega. (Armstrong & Taylor, 2014,
str.228)
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Omejenosti delovne sile se navezuje na to, da morajo organizacije tekmovati na trgu dela za
ljudi, ki so primerni za delo pri njih. Organizacije si za najbolj zahtevna delovna mesta Zelijo
najboljse ljudi, ki bodo predstavljali zagotovilo za uspesno opravljeno delo. Ker pa je teh ljudi
na trgu dela sorazmerno malo, imajo organizacije zahtevno nalogo pri zagotavljanju takih ljudi.
(Boxall, 2011, str. 292)

Organizacije, ki imajo na voljo veliko finan¢nih virov in so prepoznavne, lahko ponudijo visje
placilo in boljSe pogoje razvoja ter tako lazje privabijo talentirane posameznike. Organizacije,
ki so slabSe prepoznavne imajo posledi¢no tezavo zbrati in vzpostaviti zadostno raven
Cloveskega kapitala. (Boxall, 2011, str. 292-293)

Prava strategija privabljanja in vkljucevanja klju¢nega kadra je strateSkega pomena. Znamka
delodajalca in vrednost v ofeh zaposlenih, predstavlja enega izmed klju¢nih dejavnikov pri
uspesnem privabljanju kadrov. Stevilo primernih kandidatov na trgu dela je lahko omejeno in
le z uspesnim znamcéenjem organizacije, lahko privabimo najboljse talente. Na ugled dolo¢ene
organizacije mo¢no vpliva blagovna znamka organizacije in tisti, ki so ubrali pravo strategijo
imajo ve¢ moznosti privabiti najboljsi kader. (Groselj, M., 2021, str. 24-26)

Sistem vodenja kakovosti ISO 9001 se osredoto¢a na zagotavljanje skladnosti standardiziranimi
zahtevami za procese, ki vplivajo na kakovost izdelkov in storitev ter zadovoljstvo kupcev. 1ISO
9001 se osredotoca predvsem na zadovoljstvo strank, kot klju¢nih deleznikov in zahteva
obvladovanje tveganj in priloznosti, povezane z delezniki ter izboljSevanje procesov na podlagi
povratnih informacij. Poudarja vlogo vodstva pri zagotavljanju politike kakovosti in
usmerjenosti v izboljSave. Za neprestano izboljSevanje uporablja cikle PDCA. (ISO 9001,
2015)

Model odli¢nostt EFQM je splo$no priznan okvir za celostno upravljanje, ki nadgrajuje
tradicionalno obvladovanje kakovosti (TQM). Kot integrativni poslovni sistem povezuje
vhodne podatke, procese in izhodne rezultate ter ponuja strukturiran pristop k izboljsanju
organizacijske uspesnosti. (Model odlicnosti EFQM, 2013)

Model temelji na petih kljuénih merilih: vodstvo, strategija, ljudje, partnerstva in viri ter
procesi. Preostale Stiri dimenzije odraZajo dosezene rezultate: zadovoljstvo strank, uspesnost
zaposlenih, vpliv na druzbo in poslovne rezultate. Skupno vkljucuje 32 podkriterijev, Ki
usmerjajo organizacije pri doseganju odli¢nosti. (Model odli¢nosti EFQM, 2013)

EFQM organizacijam omogoca (Model odli¢nosti EFQM, 2013):
oceno njihovega napredka proti odli¢nosti,
prepoznavanje klju¢nih prednosti in vrzeli,

boljSo povezavo med obstojecimi pobudami,

strukturo za uc¢inkovito vodenje in izboljSave.
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Poudarek modela je na razvoju zaposlenih, inovacijah, trajnosti, druzbeni odgovornosti ter
obvladovanju tveganj. Organizacije ga lahko uporabljajo za samoocenjevanje, primerjavo z
drugimi ter kot vodilo pri strateSkem odlo¢anju (Model odli¢nosti EFQM, 2013).

Model odli¢nosti EFQM temelji na evropskih vrednotah in nacelih UN Global Compact ter
spodbuja organizacije k druzbeni odgovornosti in trajnostnemu poslovanju. Omogoca
integracijo partnerjev in deleznikov, s ¢imer organizacije izboljSujejo svoje odnose in ustvarjajo
dolgoro¢no vrednost (Model odli¢nosti EFQM, 2013)

Trije kljucni elementi modela EFQM (Model odli¢nosti EFQM, 2013):
e temeljni koncepti odli¢nosti, kot so ustvarjalnost, trajnost, razvoj zaposlenih in
doseganje izjemnih rezultatov,
merila, ki pomagajo organizacijam pri pretvorbi konceptov v prakso,
RADAR logika, ki omogoca dinami¢no ocenjevanje in prepoznavanje podrocij za
izboljsave.

Model EFQM omogoca organizacijam, da odkrijejo svoje prednosti in izbolj$ajo podrocja, kjer
zaostajajo. Deluje kot motor za izboljSave, saj spodbuja primerjavo z najboljSimi praksami in
konkuren¢nimi organizacijami ter vodi k stalnim izboljSavam in inovacijam. (Model odli¢nosti
EFQM, 2013)

Model EFQM 2020 je orodje, ki organizacijam pomaga izboljSati u¢inkovitost, odpornost in
konkuren¢nost. Uporablja se kot okvir za upravljanje sprememb, preobrazbe in inovacij, hkrati
pa omogoca sistemati¢no ocenjevanje delovanja organizacije. (SPIRIT Slovenija, javna
agencija, 2019, str. 9-36)

Vsak od treh sklopov vsebuje dve ali tri merila — skupno jih je sedem, ki jih podpira niz vodilnih
nacel (SPIRIT Slovenija, javna agencija, 2019, str. 9-36):

1. Usmeritev:

e Merilo 1: Namen, vizija in strategija — Odli¢na organizacija se definira z navdihujo¢im
namenom, ambiciozno vizijo in strategijo, ki prinasa rezultate.
e Merilo 2: Organizacijska kultura in voditeljstvo —
o Organizacijska kultura predstavlja vrednote in norme, ki oblikujejo vedenje
zaposlenih in odnos do klju¢nih deleZznikov.
o Organizacijsko vodenje pomeni, da organizacija kot celota deluje kot vodja v
svojem ekosistemu in je prepoznana kot zgled, ne le kot skupek vodstvenih ekip.

2. lzvedba:

e Merilo 3: Vkljucevanje deleznikov — Organizacija identificira in se osredotoca na
klju¢ne deleznike ter vzpostavlja u¢inkovite odnose z njimi.

e Merilo 4: Ustvarjanje trajnostne vrednosti — UspeSna organizacija prepoznava, da je
ustvarjanje trajne vrednosti klju¢no za dolgoro¢ni uspeh in finan¢no stabilnost.
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e Merilo 5: Zagotavljanje uspesnosti in delovanja in transformacij — Organizacije morajo

hkrati izpolnjevati trenutne cilje in se prilagajati spremembam, da ostanejo
konkurencne.

3. Rezultati:

e Merilo 6: Dojemanje deleznikov — Ta sklop se osredotoca na rezultate, ki temeljijo na
povratnih informacijah klju¢nih deleznikov o njihovih izkusnjah z organizacijo.
e Merilo 7: StrateSka in operativna uspeSnost delovanja— Merilo ocenjuje uspeSnost
organizacije pri:
o UresniCevanju svojega namena, strategije in ustvarjanju trajne vrednosti.
o Pripravljenosti na prihodnje izzive.

Na spodnji sliki 1 je prikazan model EFQM 2020.

Slika 1
Model EFQM 2020. (SPIRIT Slovenija, javna agencija, 2019, str. 4)

ORGANIZACIJS-

VIZUA IN KA KULTURA IN
STRATEGUA VODITELJSTVO

USMERITEV

VKUUCEVANJE
DELEZNIKOV

DOJEMANJE REZULTATI IZVEDBA

DELEZNIKOV 3 :
‘ USTVARJANJE

: TRAJNOSTNE
¥ STRATESKAIN VREDNOSTI
OPERATIVNA
USPESNOST
Tl ZAGOTAVLIANJE
USPESNOSTI
DELOVANJAIN
TRANSFORMACL

PRIST

V raziskavi smo se osredotocili na drugo dejavnost, Zaposleni — Privabljanje, vkljuCevanje,
razvoj in zadrzevanje kadra.
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V praksi ugotavljamo, da izjemna organizacija (SPIRIT, 2020, str. 20):

Razvija kadrovsko strategijo in nacrte, ki so v skladu s celovito strategijo in plani
organizacije.

Se prilagaja razvijajocim se potrebam in pricakovanjem svojih zaposlenih, tako
sedanjih kot prihodnjih, pri cemer uposteva na primer spreminjajoca se pricakovanja
glede organizacijske kulture in voditeljstva, zastopanosti in enakosti spolov,
raznolikosti in vkljucenosti ter Zelenega delovnega okolja.

Svojim zaposlenim omogoca, da na podlagi namena, vizije in strategije razumejo
potrebe po spremembah in prepoznajo priloznosti za nadaljnji razvoj svojega znanja in
sposobnosti.

Spodbuja svoje zaposlene, da lahko ucinkovito sporocajo in delijo svoje izkusnje ter
znanja z drugimi v ekosistemu.

Ustvarja vzdusje, v katerem so zaposleni lahko uspesni in se dobro pocutijo.

Zagotavlja, da so zaposleni proaktivno usmerjeni, priznani, nagrajeni in se zanje skrbi.

3 Metoda

V raziskavi je bila uporabljena kvalitativna metoda zbiranja podatkov ki je temeljila na
analiticnem proucevanju znanstvene ter strokovne literature ter virov.

Slika 2 prikazuje teoreti¢ni model raziskave. Gre za model EFQM 2020, ki se med drugimi
osredotoca tudi na vkljucevanje deleznikov saj je ustrezna strategija privabiti in obdrzati
izjemne zaposlene klju¢ do uspesnosti organizacije.

Slika 2
Teoreti¢ni model raziskave

Pregled
literature

Ucinkovito Sistemati¢no Ustvarjanje trajnostnih

privabljanje kadrov upravljanje kadrov odnosov z zaposlenimi

Uspesna
organizacija
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Pridobljene informacije in podatke smo preucili in opravili pregled literature, klju¢nih besed ter
klju¢nih ugotovitev. Uporabili smo podatkovne baze podatkov : COBISS, spletno revijo Revija
za univerzalno odli¢nost.

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

Kadrovska strategija
Kadrovski procesi
Zaposleni

Model EFQM 2020
Privabljanje

Vkljucevanje

Personnel stategy
Peronnel processes
Employees

EFQM 2020 Model
Recruiting

Integration

V tabeli 2 je prikazan seznam referenc, ki so bile uporabljene in pregledane v nadaljevanju.
Analiza bo predstavljena iz ugotovitev navedenih referenc.

Tabela 2
Seznam zbranih in pregledanih referenc

Avtor (letnica)

Naslov

Armstrong & Taylor (2014)

Boxall, P.& Purcell, J. (2011)

Urad RS za meroslovje (2013)

Florjanci¢, J., Ferjan, M., Bernik, M. (1999)
Groselj, M., (2021)

Grcéar, A., Mulej, S. (2024)

Ivanusa - Bezjak M. (1998)

ISO 9001 (2015)

Lipi¢nik, B., (1998)

Meznari¢, L. (2022)
Mozina, S., (1998)

Muscalu, E., (2015)
Zupan, K. (2023)

SPIRIT Slovenija, javna agencija (2019)

Armsirong’s Handbook of Human Resource Management
Practice

Strategy and human resource management.

Modela odli¢nosti EFQM in agilnost organizacij.
Planiranje in razvoj kadrov.

Privabljanje in izbiranje kadrov v izbrani organizaciji,
Prispevanje izjemnih organizacij k druzbenemu razvoju
Privabljanje kadrov

Voditeljstvo

Ravnanje z ljudmi pri delu

Oblikavanje kadrovske strategije za namene privabljanja in
selekcije kandidatov

Management kadrovskih virov
Sources of human resources recruitment organization
Kadrovska strategija in uspesnost organizacij

Model EFQM 2020
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Na podlagi preucitve literature smo pripravili teoreticno - analiticni pregled strokovne
literature, ¢lankov, raziskav tako domacih kot tujih strokovnjakov s podro¢ja obravnavane
teme.

4 Rezultati in razprava

Skozi $tudijo ¢lankov smo v tabeli 3 zbrali kljucne ugotovitve, do katerih smo prisli tekom
pregleda in analize referenc.

Tabela 3

Analiza referenc na temo strategije privabljanja in vkljucevanje kadrov za povecanje konkurencnosti
Avtor (letnica) Povzete ugotovitve
Armstrong &Taylor V fazi izbiranja in privabljanja kadrov je najpomembne;jsi proces
(2014) pritegniti pozornost kandidatov.

Organizacije, ki so prepoznavne, lazje privabijo talentirane
Boxall, P.& Purcell, J. posameznike
(2011) Pridobivanje kadrov je proces iskanja novega osebja, izbire in
Florjancic, J., Ferjan, M., vkljuevanja v organizacijo.
Bernik, M. (1999)

Organizacije morajo tekmovati na trgu dela za ljudi, ki so primerni

Groselj, M. (2021) za delo pri njih.

Ivanusa - Bezjak M. Pridobivanje kadrov je najbolj Kkriticen korak Vv postopku
(1998) zaposlovanja.
Urad RS za meroslovje V merilu 3a se pri¢akuje, da kadrovski naérti podpirajo strategijo
(2013) organizacije.

1ISO 9001 (2015) ISO 9001 v poglavju 7 Podpora obravnava vire.
Lipicnik, B., (1998) Namen kadrovske funkcije je, da organizaciji zagotovi ustrezne
Meznari¢, L. (2022) kadre.

Znamcenje delodajalca, ustvarja identiteto, ki ga lo¢i od ostalih
delodajalcev, z njo pa se posamezniki identificirajo.

MozZina, S., (1998) . ) ) o
Kadrovsko strategijo lahko opredelimo kot ravnanje z zaposlenimi.

Muscalu, E., (2015) Potrebno je upostevati tudi potrebe na novo zaposlenega, saj bo le

tako proces pridobivanja kadrov in zaposlitev uspesna.

Zupan, K. (2023) Ravnanje z zaposlenimi je eden od pomembnih sestavnih delov, ki
lo¢i izjemno organizacijo od dobre.

Spirit (2019) V merilu 3b se pricakuje, da za namene privabljanje, vklju¢evanje,
razvoj in zadrzevanja kadra organizacije:

e Razvijajo kadrovsko strategijo in na¢rte, ki so v skladu s
celovito strategijo in plani organizacije.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje« e Se prilagajajo razvijajo¢im se potrebam in pri¢akovanjem
svojih zaposlenih, tako sedanjih kot prihodnjih, pri ¢emer
upostevajo na primer spreminjajoca se pri¢akovanja glede
organizacijske kulture in voditeljstva, zastopanosti in enakosti
spolov, raznolikosti in vkljuCenosti ter Zelenega delovnega
okolja.

e  Svojim zaposlenim omogocajo, da na podlagi namena, vizije
in strategije razumejo potrebe po spremembah in prepoznajo
priloZnosti za nadaljnji razvoj svojega znanja in
sposobnosti.

e Spodbujajo svoje zaposlene, da lahko u¢inkovito sporo¢ajo
in delijo svoje izkusnje ter znanja z drugimi v ekosistemu.

e Ustvarjajo vzdusje, v katerem so zaposleni lahko uspesni in
se dobro pocutijo.

e  Zagotavljajo, da so zaposleni proaktivno usmerjeni,
priznani, nagrajeni in se zanje skrbi.

Florjancic et al. (1998) pravijo, da je pridobivanje kadrov zelo pomemben proces iskanja pravih
oseb, izbire in vklju¢evanja v organizacijo. Ivanusa-Bezjak (1998) pa celo trdi, da gre za najbolj
kriti¢en korak v postopku zaposlovanja, saj lahko napaéno izbrani sodelavec organizaciji naredi
ogromno Skode.

Golob, Franca in Osterman (2012) pravijo, da so ucinkovite strategije privabljanja in
vkljucevanja kadrov klju¢nega pomena za povecanje konkurencnosti organizacije. Temeljno
izhodiS¢e za izjemne organizacije je vzpostavitev trdnih in trajnostnih odnosov z delezniki, saj
to omogoca diferenciacijo na trgu dela. Organizacije, ki vlagajo v odnose s svojimi zaposlenimi,
strankami, dobavitelji in drugimi partnerji, se lahko izkazejo kot tiste, ki ne le tekmujejo,
temvec tudi izstopajo na trgu.

Lipi¢nik (1998) omenja, da je namen kadrovske funkcije zagotoviti ustrezne kadre, ki lahko z
ustreznim znanjem, kompetencami, misljenjem, motiviranostjo pripomorejo k uspeSnosti
organizacije. Za dosego tega pa je potrebna ustrezna kadrovska strategija, za katero Mnozina
(1998) pravi, da se mora osredotociti na nacrtovanje in razvoj delovne sile, ki je zastavljena s
cilji organizacije.

Zupan (2023) pa deli kadrovsko strategijo na kadrovske procese, ki vkljucujejo planiranje
pridobivanje kadrov, selekcija in izbor, izobraZevanje in razvoj kadrov. Dobro zastavljena
strategija je kljucna za pridobitev ustreznih kandidatov.

Meznari¢ (2022) pravi, da zadnji korak privabljanja zajema identifikacijo virov, ki so lahko
notranji ali zunanji. VVsaka ima svoje prednosti in slabosti.
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Muscalu (2015) izpostavlja, da je potrebno vzeti v zakup tudi potrebe na novo zaposlenega, saj
je ravnanje z zaposlenimi Se en dejavnik, ki lo¢i izjemne organizacije od povprecnih. Stalna
podpora zaposlenim, spodbujanje njihovega osebnega in poklicnega razvoja ter zagotavljanje
dobrega pocutja so kljuéni za ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja. Zadovoljni in
motivirani zaposleni so bolj produktivni, kar posledicno vpliva na uspesnost organizacije.
Armstrong (2014) pravi, da mora organizacija pripraviti ustrezno analizo prednosti in slabosti,
da lahko ugotovi dejavnike, ki privlacijo ali odbijajo kandidate. Eden od klju¢nih dejavnikov,
ki privabi kandidate, je znamc¢enje delodajalca. Znamcenje ustvarja prepoznavno identiteto
organizacije, ki omogoca, da se posamezniki poistovetijo z njo. Groselj (2021) ugotavlja, da z
ustreznim znamc¢enjem delodajalca organizacija ne le povecuje svojo prepoznavnost, temvec
tudi privablja talente, ki se ujemajo z njenimi vrednotami in cilji.

Boxall (2011) navaja, da morajo organizacije na trgu ves ¢as tekmovati za najboljse ljudi, saj
je za zahtevna delovna mesta, primernih relativno malo. Organizacija, ki ima na voljo veliko
finan¢nih virov in imajo ustrezno blagovno znamko svoje organizacije tako lazje pridobijo
talentirane posameznike. V svetovni konkurenc¢ni gospodarski krajini, kjer je boj za talente vse
bolj intenziven, mora organizacija vlagati v privabljanje, vklju¢evanje in razvoj kadra.

S podporo poslovnih, regulatornih in institucionalnih deleznikov lahko organizacije izboljsajo
svoje sposobnosti za ustvarjanje trajnostne vrednosti. Na primer, sodelovanje z regulatornimi
organi in drzavami omogoca podjetjem, da sledijo potrebnim zakonodajnim spremembam,
hkrati pa pridobivajo dodatne spodbude ali olajSave, ki podpirajo njihov razvoj. S tem
organizacije ne samo izboljSujejo svojo notranjo u¢inkovitost, temve¢ pridobivajo tudi zaupanje
s strani SirSe skupnosti in vlagateljev. To povecuje njihovo konkuren¢nost na trgu, saj postajajo
bolj prilagodljive, inovativne in trajnostne.

Trajnostni odnosi z odjemalci, partnerji in dobavitelji so temel} dolgorocnega uspeha
organizacije. Gradnja in ohranjanje teh odnosov omogoca organizacijam, da se prilagajajo
trznim spremembam in izzivom, ter zagotavlja stabilnost in rast. Z vlaganjem v trajnostne
poslovne prakse, gradnjo moc¢nih partnerstev ter ustvarjanjem okolja, v katerem so zaposleni
motivirani in razvijajo svoje potenciale, organizacije ne le povecujejo svojo konkuren¢nost,
ampak tudi prispevajo k SirSemu druzbenemu in okoljskemu napredku.

Model EFQM 2020 poudarja pomen zaposlenih pri konkuren¢nosti organizacije. Podmerilo 3.2
zajema privabljanje, vkljuevanje, razvoj in zadrzevanje kadrov. UspeSne organizacije
privabljajo talente z mo¢nim znamcenjem delodajalca, vkljucujejo jih prek mentorstva in jasnih
uvajalnih procesov, razvijajo s stalnim ucenjem ter zadrzujejo z ugodnimi delovnimi pogoji in
kariernimi moznostmi. Klju¢ni dejavniki so organizacijska kultura, prilagodljivost, sistem
nagrajevanja in zavzetost zaposlenih. Vlaganje v kadre vodi do vecje produktivnosti, nizje
fluktuacije in dolgoro¢ne konkuren¢ne prednosti.

Klju¢ne ugotovitve raziskave literature in virov prikazujejo, da je ucinkovita kadrovska
strategija kljunega pomena za uspes$no privabljanje in vklju¢evanje kadrov v organizacijo.
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Dobro zastavljena strategija omogoca usklajevanje kadrovskih procesov z dolgoro¢nimi cilji
organizacije ter prispeva k ustvarjanju pozitivne organizacijske kulture. Poleg tega ustrezno
naértovani postopki selekcije, uvajanja in razvoja zaposlenih zmanjSujejo fluktuacijo ter
povecujejo motivacijo in zavzetost zaposlenih. S sledenjem in usmeritvami v modelu
odlicnosti EFQM pa se lahko organizacije ustrezno prilagajajo pricakovanjem ter bodo¢im
potrebam. Tako so bolje pripravljene na izzive sodobnega poslovnega okolja ter posledi¢no
bolj konkuren¢ne in uspesne.

5 Zakljudek

Raziskava je pokazala, da so u¢inkovite strategije privabljanja in vkljucevanja kadrov kljuc¢nega
pomena za povecanje konkurencnosti organizacij. Temeljni dejavnik za uspeh je ustvarjanje
trajnostnih odnosov z zaposlenimi, ki se usklajujejo s strateskimi cilji podjetja. Organizacije, ki
sistemati¢no pristopijo k upravljanju kadrov, bodo imele bolj motivirane, produktivne
zaposlene in nizjo fluktuacijo, kar posledi¢no povecuje njihovo u¢inkovitost in zadovoljstvo
kupcev.

Raziskava prispeva k boljSemu razumevanju kadrovskih strategij, ki omogocajo organizacijam
dosego konkuren¢ne prednosti. Ponuja vpoglede v pomembnost vkljucevanja in razvoja kadrov
ter povecuje zavedanje o tem, kako kljuéni so zaposleni za dolgoro¢ni uspeh organizacije.

Ugotovitve raziskave lahko pomembno vplivajo na menedzerje in menedzment v organizacijah,
saj ponujajo smernice za izboljSanje kadrovskih politik in strategij. Posledi¢no se lahko
organizacije bolje prilagajajo potrebam trga, povecajo svojo konkurenc¢nost in ustvarijo boljSe
delovno okolje. Na S$irS§i ravni, ucinkovite kadrovske strategije prispevajo k vecjemu
zadovoljstvu zaposlenih, ve¢ji inovativnosti in zmanjSanju brezposelnosti, kar pozitivno vpliva
na druzbo in okolje.

Omejitve raziskave so predvsem v tem, da se je osredotocCila na pregled obstojece literature in
Studij na tem podro¢ju, brez neposrednega zbiranja podatkov iz podjetij. Poleg tega so bila
upostevana predvsem sploSna nacela, ki morda ne ustrezajo specifiénim potrebam vseh
organizacij.

Za nadaljnje raziskovanje bi bilo koristno osredotociti se na empiri¢ne Studije, ki bi preucile
vpliv specifiénih kadrovskih strategij v razli€énih panogah in kulturah. Prav tako bi bilo
zanimivo raziskati, kako tehnoloske novitete in digitalizacija vplivajo na privabljanje in
vkljucevanje kadrov v podjetja.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
The Strategy for Attracting and Engaging Talent to Increase the
Competitiveness of the Organization

Research Question (RQ): What should the strategy for attracting and engaging talent be in order
to increase competitiveness?

Obijective: The aim of this research is to explore effective strategies for attracting and engaging
talent that enable organizations to remain competitive in the market. The main goal of this seminar
paper is to identify and analyze strategies that help organizations in acquiring and integrating high-
quality talent.

Method: We used a qualitative research method based on the systematic study of existing literature,
professional works, and articles. Based on this, we will provide opinions and suggestions for
possible improvements.

Results: The foundation of any organization is its people. Organizations that approach recruitment
systematically will have more engaged and productive employees with lower turnover rates.
According to the EFQM model, employees will be better aligned with the organization's strategic
goals, leading to greater efficiency, customer satisfaction, and sustainable business development. In
this way, companies will become more attractive employers and secure a competitive advantage in
the market.

Organization: HR strategies play a key role in achieving competitive advantage. An organization
can approach talent management more focused and strategically, which will improve its adaptability,
innovation, and long-term success.

Society: An effective strategy for attracting and engaging talent not only impacts the organization
but also reduces unemployment, enhances employee satisfaction, and fosters innovation.
Originality: This research brings practical value to organizations that aim to improve their HR
strategy and increase competitiveness.

Limitations/further research: We focused on similar studies and references already conducted in
this area. Further research in this field is recommended.

Keywords: organization, human resources, attraction, engagement, employees, EFQM model.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): KakSen je pomen izobraZevanja in usposabljanja kadrov v
organizaciji in kako zadrZevanje kadrov vpliva na dolgoro¢no uspesnost organizacije?

Namen: Namen ¢lanka je predstaviti pomen razvoja in zadrzevanja zaposlenih v organizaciji.
Metoda: Raziskava temelji na teoreti¢nih izhodis¢ih iz strokovne literature.

Rezultati: Razvoj in zadrzevanje zaposlenih sta kljuéna za dolgoroéni uspeh organizacije.
Izobrazevanje zaposlenih povecuje njihovo produktivnost, angaziranost in zadovoljstvo, kar
izboljSuje kakovost dela in zmanjSuje fluktuacijo. Investiranje v izobrazevanje je dolgoro¢na
nalozba, ki povecuje konkurencnost podjetja ter omogoca boljSo prilagodljivost na spremembe v
industriji. Organizacijska kultura, ki spodbuja razvoj zaposlenih, pozitivno vpliva na njihovo
ucinkovitost in prispeva k vedji stabilnosti podjetja. Na ta nacin razvoj zaposlenih omogoca trajen
uspeh, vedjo inovativnost ter stabilnost organizacije na trgu.

Organizacija: Raziskava pozitivno vpliva na organizacijo, saj razvoj in zadrZevanje zaposlenih
izbolj$uje uspesnost in produktivnost podjetja.

Druzba: Vpliv raziskave na druzbo in okolje je prav tako pozitiven, saj razvoj zaposlenih skrbi za
vecji obseg znanja zaposlenih, spodbuja timsko delo, sodelovanje in medsebojno pomoc, kar
prispeva k boljsi organizacijski klimi.

Originalnost: S kakovostno strategijo razvoja in zadrzevanja zaposlenih organizaciji skrbi za svojo
uspesnost, prilagodljivost trznim spremembam ter konkurencnost v poslovnem okolju.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava temelji na strokovni literaturi in enem izvedenem
intervjuju. Za poglobljeno analizo bi bilo smiselno izvesti ve¢ intervjujev v razli¢nih organizacijah.

Klju¢ne besede: zaposleni, razvoj, zadrzevanje, organizacija, uspeSnost, trajnost, strategija,
konkurencnost.
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1 Uvod

Cilj vsake organizacije je ohraniti konkurencnost na trgu. V ¢asu globalizacije se spremembe
dogajajo hitro, zato se morajo podjetja nanje ustrezno prilagajati in odzivati, da zagotovijo svoj
obstoj. Za uspesno soocanje s trznimi izzivi je kljuéno vlaganje v razvoj in izobraZevanje
zaposlenih. Znanje je eden najpomembnejSih dejavnikov, ki zaposlenim omogoca vecjo
produktivnost ter prispeva k ucinkovitejSemu in uspes$nejSemu poslovanju podjetja.
Organizacije se morajo zavedati, da so prav usposobljeni kadri Klju¢ do doseganja konkuren¢ne
prednosti. Z izobrazevanjem zaposleni pridobijo nova znanja in vesc¢ine, ki jih prenasajo v svoje
delovno okolje. Tako lahko preprecijo ponavljajoée se napake, jih odpravijo ter se lazje
prilagodijo  novim  delovnim  postopkom in  spremembam v  poslovanju.
V sodobnem poslovnem okolju je razvoj in zadrzanje zaposlenih klju¢nega pomena za
dolgoro¢ni uspeh organizacij. Vendar pa Stevilne organizacije Se vedno iS¢ejo ucinkovite
pristope, kako zadovoljiti potrebe zaposlenih, jih motivirati ter ustvariti okolje, v katerem se
pocutijo podprti in cenjeni.

Namen raziskave je ugotoviti, katere strategije in prakse pri razvoju in zadrZzevanju kadra so
najbolj ucinkovite v danasnjem poslovnem okolju ter analizirati, kako te prakse vplivajo na
zadovoljstvo in zadrzevanje zaposlenih. Raziskava je pomembna, saj bo pomagala
organizacijam bolje razumeti, kako lahko razvijejo uspesne kadrovske strategije, ki ne le
privabijo talentirane posameznike, temvec tudi spodbujajo njihovo dolgoro¢no angaziranost in
produktivnost. Poleg tega bo raziskava prispevala k vecji socialni odgovornosti organizacij, saj
bo poudarila pomen trajnostnega razvoja zaposlenih ter pozitivnega vpliva na delovno okolje
in SirSo skupnost.

2 Teoretiéna izhodis¢a

V zadnjih desetletjih so raziskave o razvoju in zadrzevanju zaposlenih postale klju¢nega
pomena za uspeh organizacij. Po besedah Armstronga (2020) je ucinkovito upravljanje s
¢loveskimi viri osnovno za dosego konkuren¢ne prednosti, saj omogoca organizacijam, da
pridobijo in obdrzijo vrhunske talente. Raziskave so pokazale, da ima vklju¢evanje zaposlenih
neposreden vpliv na njihovo zadovoljstvo in produktivnost (Bakker & Demerouti, 2017).
Vklju€evanje zaposlenih v proces odlofanja in njihovo aktivno sodelovanje pri razvoju
organizacijske kulture povecujeta stopnjo njihovega zadovoljstva in povezanosti z organizacijo
(Kuvaas, 2016).

Za ustrezen razvoj kompetentnih ¢loveskih virov je potreben celovit razvojni program, ki
temelji na sledljivosti in dostopnosti podatkov ter omogoca skrbno nacrtovanje in izvajanje
razvoja. Tak program pomaga podjetju obdrzati kljucne zaposlene in zmanjsa potrebo po
zaposlovanju novih delavcev, saj se lahko obstojeci zaposleni razvijajo v okviru podjetja.
Vendar pa premik k strateSkemu upravljanju ¢loveskih virov prinasa izzive, kot so vodenje
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sprememb, pridobivanje talentov in ustvarjanje inkluzivne delovne sile, ter zahteva uporabo
podatkov in analitike za informirano odlocanje (Pernarcic, 2023, str. 67).

Zaposleni so najpomembne;jsi viri v podjetju, saj so vsi ljudje, ki sodelujejo pri organizaciji ali
izvajanju dela v korist podjetja. Zaposleni vkljucujejo njihove sposobnosti, znanje, motivacijo,
vrednote, pa tudi njihovo sodelovanje in pripravljenost za delo. Menedzment kadrov si
prizadeva za ucinkovito in kakovostno upravljanje z zaposlenimi, kar vpliva na uspesno
delovanje podjetja ter koristi tako posamezniku, organizaciji kot druzbi. Strokoven in vodstveni
kader ima klju¢no vlogo pri pripravi, usposobljenosti in uresni¢evanju dolgorocnih ciljev,
filozofije in strategije podjetja. Podjetja se morajo zavedati pomena svojih zaposlenih, saj vsak
posameznik s svojim znanjem in sposobnostmi prispeva k uspehu podjetja, zato je odgovornost
podjetja, da primerno skrbi za svoje zaposlene (Pavlin, 2008, str. 8).

Podjetja morajo nacrtovati, koliko kadra potrebujejo in kako jih usposobiti. Ta naért temelji na
analizi trenutne situacije in prihodnjih potreb. Poleg zaposlovanja morajo podjetja tudi
nacrtovati usposabljanje, da se pripravijo na spremembe in zagotovijo uspesno delo (Klarié,
2021, str. 9).

Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih sta neposredno povezana s tem, kako organizacije
upravljajo s svojimi zaposlenimi. Po teoriji samo-dolocanja (Deci & Ryan, 2000) so zaposleni
bolj motivirani, ko organizacija omogoci izpolnjevanje njihovih osnovnih potrebs¢in, kot so
avtonomija, kompetenca in pripadnost. Dodatno pa se raziskave, kot so tista s strani Chen in
kol. (2018), osredotocajo na povezavo med visokimi standardi vkljuCenosti zaposlenih in
pozitivnimi rezultati, kot so zmanjSana fluktuacija, vecje zadovoljstvo ter ve¢ja produktivnost
na delovnem mestu.

Eden klju¢nih dejavnikov za zadrZanje zaposlenih je organizacijska kultura. Po raziskavi
Global Talent Trends (Mercer, 2019) so organizacije, ki vlagajo v razvoj mocne in inkluzivne
organizacijske kulture, bolj uspesne pri ohranjanju zaposlenih in privabljanju novih talentov.
Kultura zaupanja, odprte komunikacije in spoStovanja raznolikosti pozitivno vpliva na
zadovoljstvo in angaziranost zaposlenih (Groysberg et al., 2020).

V zadnjih letih je pomembnost digitalizacije in fleksibilnosti v delovnem okolju postala Se bolj
izrazita. Raziskave kazejo, da organizacije, ki nudijo fleksibilne delovne pogoje, kot so delo na
daljavo in fleksibilni delovni €as, bolj u¢inkovito privabljajo in zadrzujejo kadre (Gallup, 2021).
Digitalna preobrazba omogoca boljSe spremljanje in prilagajanje potreb zaposlenih, hkrati pa
omogoca vecjo fleksibilnost in optimizacijo delovnih procesov (Bersin, 2020).

Na splosno je izobrazevanje je dolgotrajen in nacrtovan proces, ki omogoca razvoj sposobnosti,
znanja in navad posameznika. Delimo ga na splo$no, ki zadostuje vsakodnevnim potrebam, in
strokovno, ki je usmerjeno v opravljanje dolo¢enega poklica. Izobrazevanje zaposlenih vpliva
na uspesnost in produktivnost podjetja ter je klju¢na nalozba v ¢loveski kapital, saj povecuje
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kakovost dela in sposobnost delovne sile. Usposabljanje razvija specifiéne sposobnosti,
potrebne za opravljanje dolocenega dela (Pavlin, 2005, str. 9).

Cilj podjetja je doseci najboljse rezultate s sodelovanjem svojih zaposlenih, ki so glavni vir
konkurenénosti. [zobrazevanje povecuje znanje, konkurencnost na trgu, ohranja delovna mesta
in zagotavlja socialno varnost. Organizacije, ki vlagajo v izobrazevanje, pricakujejo visjo
produktivnost, u¢inkovitost in uspesnost pri doseganju ciljev. Za izvedbo izobrazevanja je treba
pripraviti nacrt, ki vkljucuje sredstva, Stevilo udelezencev, vrsto in obseg, potrdi pa ga vodstvo
podjetja. Ucinkovitost izobrazevanja je odvisna od prenosa znanja v prakso in njegovega
Sirjenja med sodelavce. Podjetja vlagajo razli¢na sredstva v izobrazevanja, pri ¢emer upostevajo
zmoznosti podjetja, izbiro vsebin in spremljanje rezultatov (Lans¢ak, 2018-2022).

Za uspesno delovanje in konkuren¢nost organizacije so kljuéni motivirani, izkuSeni,
usposobljeni, zmozni in izobrazeni zaposleni. Zaradi nenehnih sprememb v notranjem in
zunanjem okolju podjetja, ki jih povzro¢a mo¢na konkurenca, morajo organizacije zagotoVviti
stalno izobraZevanje svojih zaposlenih in hkrati upostevati njihove individualne potrebe.
Kadrovska funkcija mora skrbeti za motivacijo, usposabljanje, razvoj zaposlenih, place,
zaposlovanje novih kadrov in nacrtovanje kadrovskih potrebs¢in (Pichler, 2006, str. 5).

Organizacije, ki zelijo dose¢i visoko raven ucinkovitosti in uspeSnosti na trgu, morajo
spodbujati ter izkori$cati ustvarjalnost in inovativnost vseh zaposlenih. Ustvarjalnost in
inovativnost sta kljuénega pomena, saj omogocata razvoj novih idej, izboljSanje obstojecih
procesov, izdelkov in storitev ter prilagajanje hitro spreminjajo¢im se trznim razmeram. Poleg
tega spodbujata konkurencno prednost, povecujeta zadovoljstvo zaposlenih ter prispevata k
trajnostni rasti in dolgoro¢ni uspesnosti organizacije (Krajnc & Zaksek, 2021, str. 26-36).

Organizacije morajo prepoznati, da je cloveski kapital klju€en za uspeh in u¢inkovitost podjetja.
Novim zaposlenim je treba omogociti mentorstvo, izobrazevanje in usposabljanje, da se lazje
vkljucijo v delovni proces in dosezejo pri¢akovane rezultate. Podjetje mora prepoznati talente
svojih zaposlenih, jih ustrezno nagraditi in podpirati njihov razvoj. Vlaganje v kadre je
dolgoro¢na naloZba, ki povecuje produktivnost, izboljSuje organizacijsko klimo, spodbuja
sodelovanje, zmanjSuje fluktuacijo, povecuje dobicek in krepi ugled podjetja (Bostjancic,
2022).

Kakovostno usposabljanje in razvoj zaposlenih izboljSujeta njihove vescine, ucinkovitost in
motivacijo, kar vodi do boljSih rezultatov podjetja. Poleg zafetnega usposabljanja podjetja
ponujajo razvojne programe za pripravo zaposlenih na visje odgovornosti. Nenehno vlaganje v
razvoj kadrov omogoca prilagodljivost podjetja in prispeva k njegovi rasti ter uspehu (Smrekar,
2024, str. 22).

Cajnko (2014, str. 244) obravnava razli¢ne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih z
vidika managementa. Med te dejavnike vkljucuje vsebino dela, placo, dodatke, organizacijo
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dela, timsko delo, delovne razmere, samostojnost, varnost zaposlitve, medsebojne odnose in
moznosti za usposabljanje. Poudarja tudi, da vsak posameznik na te dejavnike reagira drugace.
Poleg tega izpostavlja, da vecje zadovoljstvo zaposlenih vodi do manjSe odsotnosti z dela, nizje
fluktuacije, visje delovne uspesnosti in boljsih finan¢nih rezultatov podjetja.

V zakljucku lahko recemo, da so klju¢ni dejavniki za uspesen razvoj in zadrzevanje kadra
povezani z razumevanjem potreb zaposlenih, ustvarjanjem pozitivnega delovnega okolja, ter
stalnim prilagajanjem organizacijskih praks in strategij na spreminjajoce se okolje. Kot navaja
Crawford (2021), je organizacija, ki uspeSno izvaja strategije razvoja in zadrzevanja kadra,
sposobna ohranjati visoko raven angaziranosti in zadovoljstva svojih zaposlenih, kar posledi¢no
vodi k vecji produktivnosti in uspe$nosti podjetja.

Standard ISO 9001 poudarja izjemno pomembno vlogo voditeljstva, saj je uspesno izvajanje
sistema vodenja kakovosti in dosego poslovne odli¢nosti tesno povezano z usmerjenostjo in
angaziranostjo vodstvenih struktur v organizaciji. Vodstvo mora prevzeti aktivno odgovornost
za usmerjanje vseh aktivnosti v organizaciji, da se dosezejo strateski cilji, ki so usklajeni z
vizijo podjetja, ob tem pa mora zagotoviti stalno ohranjanje in izboljSevanje ravni kakovosti ter
optimizacijo poslovnih procesov. To pomeni, da mora vodstvo prevzeti aktivno vlogo pri
oblikovanju organizacijske kulture, ki spodbuja vse zaposlene k sodelovanju, prevzemanju
odgovornosti in stalnemu izboljSevanju. Poleg tega je klju¢nega pomena, da vodstvo razvije
kulturo kakovosti, ki temelji na odprti komunikaciji, transparentnosti in vklju¢evanju vseh
zaposlenih v klju¢ne procese odlocanja. TakSen pristop omogoca razvoj organizacije in ustvarja
okolje, v katerem so vsi zaposleni aktivno vkljuceni v iskanje resitev, predlaganje izboljsav in
iskanje inovativnih pristopov, ki bodo prispevali k ve¢ji uCinkovitosti in vecji kakovosti
procesov. To pomeni, da vodstvo ne le podpira inovacije, temve¢ tudi spodbuja timsko delo ter
omogoca, da vsi zaposleni prispevajo svoje ideje in znanje, kar prispeva k nenehnemu
izboljSevanju in napredku organizacije. VIoga voditeljstva in organizacijske kulture pri
doseganju poslovne odli¢nosti po standardu ISO 9001 je osredotoCena na zagotavljanje
dolgoro¢ne trajnosti podjetja, ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja, ki je usklajeno z
dolgoro¢nimi cilji kakovosti ter zagotavljanje, da so vsi zaposleni aktivno vkljuceni v proces
nenchnih izboljSav in optimizacije poslovnih procesov. Ta celovit pristop omogoca
organizaciji, da doseZe vi§je ravni uspesnosti in ohranja konkuren¢no prednost na trgu. (ISO
9001, 2015)

Model EFQM 2020 se osredotoca na doseganje organizacijske odli¢nosti, poudarja klju¢ne
dejavnike za razvoj in izboljSanje poslovanja z povezovanjem deleznikov, spodbujanjem
trajnosti in optimizacijo poslovnih procesov. Izjemna organizacija razvija kadrovsko strategijo,
ki je usklajena s sploSno strategijo organizacije, ter se prilagaja pri¢akovanjem svojih
zaposlenih, tako sedanjih kot prihodnjih, pri ¢emer upoSteva organizacijsko kulturo,
voditeljstvo, raznolikost, enakost spolov in zeleno delovno okolje. Spodbuja razumevanje
potreb po spremembah in razvoj znanj ter sposobnosti zaposlenih, hkrati pa jih motivira, da
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delijo svoje izku$nje in znanja z drugimi v ekosistemu. Ustvarja okolje, kjer se zaposleni dobro
pocutijo in lahko uspevajo, pri ¢emer zagotavlja, da so proaktivnho usmerjani, priznani,
nagrajeni in da se zanje skrbi. Povezava med strateSkim razvojem, prilagodljivostjo in
zavzetostjo zaposlenih vodi v trajnostno odli¢nost organizacije. (Model EFQM, 2020, str. 20)

3 Metoda

V na$i raziskavi je bila za metodo uporabljen sistemati¢en pregled referenc iz podrocja
vkljucevanja deleznikov z osredotoCanjem na zaposlene - razvoj in zadrzanje zaposlenih. V
spodnji sliki 1 je prikazan model raziskave.

Slika 1
Model raziskave
7 bt # b
Prilagajanje Kadrovska
potrebam - - strategija
., / 1 /
ZAPOSLENI-
. Razvo) in zadrzanje o
Razvoj in J . Dobro pocutje i

usposabljanje motivacija

[zmenjava znanja J

Model raziskave, nam je bil tako v pomo¢ pri raziskovanju kadrovske strategije, prilagajanju
potrebam zaposlenih, razvoja in usposabljanja, izmenjavi znanja ter dobrega pocutja in
motivacije. Le-to pa nam je v pomo¢ pri razumevanju in zagotavljanju ve¢jega zadovoljstva
zaposlenih ter dolgoro¢nega zadrzanja zaposlenih. V spodnji tabeli 1 je predstavljen nabor
kljuénih besed.

Tabela 1

Nabor kljuénih besed
Klju¢ne besede Key words
Slovens¢ina Anglescina
»upravljanje« + »s« + »Cloveskimi« + »viri« yhuman« + »resource« + »management«
»predanost« + »zaposlenih« »employee« + »engagement«
»Cloveske« + »potrebe« »yhuman« + »needs«
»zadrZevanje« + »zaposlenih« »employee« + »retention«
»organizacijska« + »kultura« »organizational« + »culture«
»izobrazevanje« + »kadrov« »employee« + »education«
»usposabljanje« + »zaposlenih« »employee« + »training«
»konkuren¢nost« »competitiveness«
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Z iskanjem klju¢nih besed, ki so napisane zgoraj, smo nasli 21 referenc, ki smo jih podrobneje
preucili. Prav tako smo dolo¢ili kriterije, ki jih morajo reference vsebovati pri cemer smo si
pomagali z naslednjimi vprasanji, kjer je bilo pomembno, da na vsaj eno vprasanje odgovorimo
z »da«.

e Ali Studija govori o prilagajanju potrebam zaposlenih?

e Al Studija govori o razvoju in usposabljanju zaposlenih?

e Al Studija govori o izmenjavi znanja?

e Ali studija govori o dobrem pocutju in motivaciji?

e Al Studija govori o kadrovski strategiji?

Za sistemati¢ni pregled literature smo uporabili razli¢no literaturo, kot so magistrske naloge,
doktorska disertacija in ¢lanki. Za iskanje referenc smo uporabili klju¢ne besede in besedne
zveze Ki so prikazane v tabeli 1.. Gradivo smo iskali s pomo¢jo Google scholar, dLib in Cobbis.
V spodnji tabeli 2 so predstavljene reference, ki smo jih pregledali.

Tabela 2
Seznam zbranih referenc
Avtor in letnica Naslov
Armstrong, M. (2020) Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice

Bakker, A. B., & Job Demands-Resources Theory: Taking Stock and Looking
Demerouti, E. (2017) Forward

Bersin, J. (2020) The Future of Work and Talent: The Role of Digital Transformation

Bostjancic, S. (2022) Zakaj je potrebno vlagati v kadre?

Cajnko, P. (2014) Managementski model svetovalnega mentorstva in vpliv
njegovih aktivnosti na zadovoljstvo zaposlenih in uspesnost
podjetja.

Chen, C. C., & Chiu, S. F.  Employee Engagement and Organizational Commitment: The Role

(2018) of Organizational Culture and Social Support

Crawford, E. (2021) Organizational Strategies for Employee Retention and Engagement

Deci, E. L., & Ryan, R. M. The "What" and "Why" of Goal Pursuits: Human Needs and the Self-

(2000) Determination of Behavior
EFQM (2020) EFQM Model for Business Excellence
Gallup (2021) State of the Global Workforce: 2021 Report

»Se nadaljuje«
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»hadaljevanje«

Groysberg, B., Lee, J., & Organizational Culture and Employee Engagement: Implications for
Price, J. (2020) Leadership

1SO 9001. (2015) 1SO 9001
Klari¢, M. (2021) Razvoj kadrov v podjetju X.

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

Kuvaas, B. (2016) ;erformsnce Appraisals and Employee Outcomes: A Review of
esearc

Lanscak, 1. (2018-2022) Izobrazevanje kadrov v podjetju

Mercer (2019) Global Talent Trends Study: Key Findings
Pavlin, V. (2005) (Kakovostno) izobraZevanje v Slovenskih podjetjih
Pernaréic, N. (2023) Posodobitev procesa razvoja zaposlenih s podporo informacijske

tehnologije v podjetju Rosenbauer d.o.0.

Pichler, M. (2006) Usposabljanje v organizaciji — na¢rtovanje, izvedba, vrednotenje
Smrekar, U. (2024) Kljuéni dejavniki zadrzanja zaposlenih v organizacijah: primer
podjetja X

Namen metode je bil celovito raziskati strategije razvoja zaposlenih ter preuciti, kako te
strategije vplivajo na njihovo zadrZevanje v organizaciji. Poleg tega je bil poudarek na
ugotavljanju, na kakSen nacin razvoj zaposlenih prispeva k dolgoro¢nemu uspehu in
trajnostnemu delovanju organizacije. Raziskava je vkljucevala prepoznavanje klju¢nih
dejavnikov, ki spodbujajo zavzetost zaposlenih, zmanjSujejo fluktuacijo ter prispevajo k ve¢ji
stabilnosti in konkurencnosti organizacije na trgu.

4 Rezultati in razprava

Model EFQM 2020 ponuja celovit okvir za dosego trajnostnega uspeha organizacije, kjer ima
kljuénega pomena razvoj in zadrZevanje zaposlenih. Poudarek na vodenju, organizacijski
kulturi ter trajnostnem razvoju zaposlenih omogoca ustvarjanje spodbudnega delovnega okolja,
v katerem so zaposleni motivirani in angaZzirani. Skladnost kadrovskih strategij z vizijo
organizacije pripomore k vecji zavzetosti zaposlenih, njihovemu osebnemu razvoju ter
dolgorocni povezanosti z organizacijo. S tem se zagotavlja ne le uspeh v kratkoro¢nem obdobju,
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ampak tudi stabilnost in konkuren¢nost organizacije v prihodnosti. Efektivno upravljanje s
kadri, usmerjeno v zadrzevanje in razvoj talentov, predstavlja temelj za trajnostni uspeh vsake
organizacije. V spodnji tabeli 3 so prikazane klju¢ne ugotovitve po posameznih referencah.

Tabela 3
Kljucne ugotovitve
Avtor in letnica Naslov
Armstrong, M. (2020) Ta priroénik ponuja kljuéne vpoglede v upravljanje ¢loveskih

virov, s poudarkom na strategijah, ki spodbujajo zadrZevanje
zaposlenih in angaZiranost, kar je klju¢no za uspeh.

Bakker, A. B., & Raziskava poudarja, kako zahteve in viri pri delu vplivajo na
Demerouti, E. (2017) angaziranost zaposlenih, kar je klju¢no za uspesnost organizacije
in zadrZevanje zaposlenih.

Bersin, J. (2020) Digitalna preobrazba spreminja prakse upravljanja ¢loveskih
virov, izboljsuje angaZiranost zaposlenih in prispeva k
konkuren¢nosti organizacij

Bostjancic, S. (2022) Vlaganje v kadre je klju¢no za izboljSanje zadrZevanja zaposlenih,
saj omogoca razvoj zaposlenih in pove¢uje konkurenénost
organizacije.

Cajnko, P. (2014) Dejavniki, kot so pla¢a, timsko delo in usposabljanje, vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih, kar pripomore k ve¢ji uspesnosti, manjsi
odsotnosti in boljsim finan¢nim rezultatom podjetja.

Chen, C. C., & Chiu, S. F. AngaZiranost zaposlenih in zavezanost organizaciji sta tesno
(2018) povezani z organizacijsko kulturo in socialno podporo v podjetju.

Crawford, E. (2021) Ucinkovite strategije za zadrZevanje zaposlenih in angaZiranost
so nujne za izboljSanje organizacijske kulture in ohranjanje
dolgoro¢ne konkurené¢nosti.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. Razumevanje €loveskih potreb in motivacije je klju¢no za
(2000) oblikovanje praks na delovnem mestu, ki spodbujajo angaZiranost
zaposlenih in podpirajo organizacijsko kulturo.

EFQM (2020) Model EFQM poudarja prakse upravljanja ¢loveskih virov, Ki
ustvarjajo mo¢no organizacijsko kulturo, kar vodi do vecje
angaZiranosti zaposlenih in trajnostne konkurenénosti.

Gallup (2021) Izpostavlja se pomembnost angaZiranosti zaposlenih za dosego
uspeha organizacije in ohranjanje konkurenc¢ne prednosti.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Groysberg, B., Lee, J., & Organizacijska kultura ima klju¢no vlogo pri oblikovanju

Price, J. (2020)

1SO 9001. (2015)

Klari¢, M. (2021)

Kranjc, B. & Zaksek, R.
(2021)

Kuvaas, B. (2016)

Lanicak, I. (2018-2022)

Mercer (2019)

Pavlin, V. (2005)

Pernarig, N. (2023)

Pichler, M. (2006)

»nadaljevanje«

angaziranosti zaposlenih, spodbujanju njihovega zadrZevanja in
izboljSanju splosne uspesnosti organizacije.

Standard ISO 9001 se osredotoca na optimizacijo procesov znotraj
podjetja, kar vkljucuje tudi vodenje in organizacijsko kulturo.
Organizacije, ki uspes$no uvajajo ta standard, obi¢ajno dosegajo
visoko raven poslovne odli¢nosti, saj zagotavljajo stabilnost in
nenehno izboljSevanje svojih procesov.

Podjetja morajo nacrtovati tako zaposlovanje kot usposabljanje
kadrov, temeljece na analizi trenutnih in prihodnjih potreb, da se
pripravijo na spremembe in zagotovijo uspesno delo.

Organizacije morajo spodbujati ustvarjalnost in inovativnost
zaposlenih, saj to omogoca razvoj novih idej, prilagajanje trznim
razmeram in prispeva Kk trajnostni rasti ter dolgoro¢ni uspesnosti.

Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih je kljuéen del upravljanja
¢loveskih virov, saj vpliva na rezultate zaposlenih, kot sta
angaziranost in zadrZevanje.

Izobrazevanje kadrov v podjetju je klju¢no za izboljSanje
programov usposabljanja zaposlenih in povecanje
konkuren¢nosti organizacije.

Globalna raziskava talentov poudarja kljuéno vlogo strategij za
zadrZevanje zaposlenih pri ohranjanju konkurenéne delovne sile v
hitro spreminjajocem se trgu.

Kakovostno izobraZevanje v slovenskih podjetjih je povezano z
izboljsanjem programov usposabljanja zaposlenih in prispeva k
vecji konkurenénosti organizacije.

Za razvoj ¢loveskih virov je potreben celovit program, ki omogoca
sledenje in razvoj zaposlenih znotraj podjetja. Premik k
strateSkemu upravljanju prinasa izzive, kot so vodenje sprememb in
pridobivanje talentov, ter zahteva uporabo analitike za odlocanje.

Uc¢inkoviti programi usposabljanja zaposlenih izbolj$ujejo
uspesnost zaposlenih in zagotavljajo konkurenénost organizacije v
hitro spreminjajoem se poslovnem okolju.

»se nadaljuje«
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Smrekar, U. (2024)

Kakovostno usposabljanje in razvoj zaposlenih izboljsujeta
njihove ves¢ine in motivacijo, kar prispeva k vecji u¢inkovitosti,
prilagodljivosti ter rasti podjetja.

Armstrong (2020) poudarja, da so strategije razvoja zaposlenih klju¢ne za zadrzevanje
zaposlenih in spodbujanje njihove angaziranosti, kar pomembno prispeva k uspehu
organizacije. Raziskava izpostavlja, da vlaganje v razvoj kadrov povecuje zvestobo zaposlenih
in zmanjSuje fluktuacijo, s ¢imer organizacije dosegajo stabilnost in dolgorocno konkuren¢nost.

Bakker in Demerouti (2017) ugotavljata, da zahteve in viri pri delu pomembno vplivajo na
angaziranost zaposlenih, kar posledicno vpliva na njihovo produktivnost in dolgorocno
zadrzevanje v organizaciji. Raziskava poudarja, da je prav ravnovesje med delovnimi
zahtevami in razpolozljivimi viri klju¢no za uspeSnost organizacije.

Bostjanci¢ (2022) poudarja, da je vlaganje v kadre klju¢no za izboljSanje zadrzevanja
zaposlenih, saj omogoca njihov razvoj, kar posledi¢no povecuje konkuren¢nost organizacije.
Raziskava izpostavlja, da organizacije, ki vlagajo v izobrazevanje in razvoj svojih zaposlenih,
krepijo njihovo zvestobo ter zmanjSujejo stopnjo fluktuacije, kar vodi v ve¢jo stabilnost in
dolgoro¢no uspesnost podjetja.

Cajnko (2014) navaja, da dejavniki, kot so placa, timsko delo in usposabljanje, vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih, kar prispeva k vecji uspeSnosti, manjSi odsotnosti in boljSim
finan¢nim rezultatom podjetja.

Chen in Chiu (2018) ugotavljata, da sta angaZiranost zaposlenih in njihova zavezanost
organizaciji tesno povezana z organizacijsko kulturo in socialno podporo znotraj podjetja.
Poudarjata, da so pozitivne organizacijske kulture in mo¢na socialna podpora kljucni dejavniki
za povecanje motivacije in angaZziranosti zaposlenih, kar posledicno vpliva na vecjo
produktivnost in zvestobo podjetju.

Crawford (2021) meni, da so ucinkovite strategije za zadrZzevanje zaposlenih in povecanje
njihove angaZiranosti nujne za izboljSanje organizacijske kulture in ohranjanje dolgorocne
konkuren¢nosti. Raziskava izpostavlja, da podjetja, ki vlagajo v razvoj in dobro pocutje svojih
zaposlenih, uspesno ustvarjajo podporno delovno okolje, kar omogoc¢a dolgoro¢no rast in vecjo
konkurencnost na trgu.

EFQM (2020) poudarja, da organizacije z mo¢nimi komunikacijskimi praksami in jasno

strategijo razvoja zaposlenih dosegajo boljSe rezultate na podroc¢ju angaziranosti, zadrzevanja
kadrov in doseganja dolgoro¢nih ciljev. Raziskava izpostavlja, da so ucinkovite Strategije
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razvoja zaposlenih tesno povezane z uspeSnim delovanjem organizacije in njeno
konkurencnostjo.

Bersin (2020) ugotavlja, da digitalna preobrazba pomembno vpliva na prakse upravljanja
¢loveskih virov, saj uvajanje sodobnih digitalnih orodij in tehnologij izboljSuje angaziranost
zaposlenih ter prispeva k vecji konkuren¢nosti organizacij. Raziskava poudarja, da
digitalizacija omogoca u¢inkovitejSe procese vodenja, spodbuja inovativne pristope pri razvoju
kadrov ter krepi sposobnost organizacij za prilagajanje dinami¢nim spremembam na trgu.

Groysberg, Lee in Price (2020) ugotavljajo, da ima organizacijska kultura klju¢no vlogo pri
spodbujanju angaziranosti zaposlenih, saj pozitivno vpliva na njihovo motivacijo in predanost
delu. Raziskava poudarja, da mocna in spodbudna organizacijska kultura prispeva Kk
zadrzevanju zaposlenih ter izboljSanju splo$ne uspesnosti organizacije. Ugotovitve kazejo, da
podjetja, ki vlagajo v razvoj kulture zaupanja, sodelovanja in spostovanja, dosegajo boljse
rezultate na podrocju stabilnosti kadra in doseganja strateskih ciljev.

Deci in Ryan (2000) ugotavljata, da je razumevanje temeljnih ¢loveskih potreb in motivacije
klju¢no za oblikovanje ucinkovitih praks na delovnem mestu. Njune ugotovitve poudarjajo, da
pristopi, ki temeljijo na zadovoljevanju psiholoskih potreb zaposlenih, spodbujajo njihovo
angaziranost ter prispevajo k oblikovanju pozitivne organizacijske kulture. S tem organizacije
ne le povecujejo zadovoljstvo zaposlenih, temve¢ tudi krepijo njihovo zvestobo in dolgorocno
uspesnost.

Gallup (2021) izpostavlja pomembnost angaZiranosti zaposlenih za dosego uspeha organizacije
in ohranjanje konkuren¢ne prednosti. Raziskava poudarja, da so angazirani zaposleni klju¢ni za
povecanje produktivnosti in zadovoljstva strank, kar neposredno vpliva na izboljSanje
poslovnih rezultatov in dolgorocno konkurencnost podjetja.

ISO 9001 (2015) se osredotoca na optimizacijo procesov znotraj podjetja, kar vkljucuje tudi
vodenje in organizacijsko kulturo. Organizacije, ki uspe$no uvajajo ta standard, obi¢ajno
dosegajo visoko raven poslovne odli¢nosti, saj zagotavljajo stabilnost in nenehno izboljSevanje
svojih procesov, kar posledic¢no prispeva k vecji u€inkovitosti in konkuren¢nosti na trgu.

Klari¢ (2021) poudarja, da morajo podjetja nacrtovati tako zaposlovanje kot usposabljanje
kadrov, temeljece na analizi trenutnih in prihodnjih potreb, da se pripravijo na spremembe in
zagotovijo uspesno delo.

Kranjc in Zaksek (2021) poudarjata, da morajo organizacije spodbujati ustvarjalnost in
inovativnost zaposlenih, saj to omogoca razvoj novih idej, prilagajanje trznim razmeram in
prispeva k trajnostni rasti ter dolgoro¢ni uspesnosti.

Kuvaas (2016) ugotavlja, da je ocenjevanje uspesnosti zaposlenih kljucen del upravljanja
Cloveskih virov, saj neposredno vpliva na kljuéne rezultate zaposlenih, kot sta njihova
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angaziranost in zadrzevanje v organizaciji. Raziskava poudarja, da ucinkovito ocenjevanje
omogoca prepoznavanje mocnih podroc€ij zaposlenih ter identificiranje priloznosti za njihov
nadaljnji razvoj, kar prispeva k vecji zavzetosti in zvestobi zaposlenih.

Lansc¢ak (2018-2022) izpostavlja, da je izobrazevanje kadrov klju¢no za izboljSanje programov
usposabljanja zaposlenih in povecanje konkurencnosti organizacije. Njegove ugotovitve
poudarjajo, da podjetja, ki vlagajo v razvoj svojih zaposlenih, krepijo njihovo strokovno
usposobljenost ter povecujejo prilagodljivost organizacije na trzne spremembe.

Mercer (2019) v globalni raziskavi talentov poudarja kljucno vlogo strategij za zadrzevanje
zaposlenih pri ohranjanju konkuren¢ne delovne sile v hitro spreminjajo¢em se trznem okolju.
Raziskava izpostavlja, da uspeSne organizacije razvijajo celovite pristope, ki spodbujajo
zvestobo zaposlenih in zagotavljajo stabilnost kadra.

Pavlin (2005) ugotavlja, da je kakovostno izobrazevanje v slovenskih podjetjih tesno povezano
z izboljSanjem programov usposabljanja zaposlenih, kar pomembno prispeva k vecji
konkurenénosti organizacije. Raziskava poudarja, da podjetja, ki redno vlagajo v razvoj svojih
zaposlenih, izboljsujejo njihovo strokovno znanje in posledi¢no povecujejo svojo konkurencno
prednost.

Pernarcic¢ (2023) poudarja, da je za uspesen razvoj ¢loveskih virov kljucen celovit program, ki
omogoca sledenje in razvoj zaposlenih, ter izpostavlja izzive strateSkega upravljanja, kot so
vodenje sprememb in pridobivanje talentov, ki zahtevajo uporabo analitike za sprejemanje
odlocitev.

Pichler (2006) poudarja, da ucinkoviti programi usposabljanja zaposlenih pomembno
prispevajo k 1zboljSanju njihove uspeSnosti in s tem zagotavljajo konkurencnost organizacije v
hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju. Raziskava izpostavlja, da podjetja, ki razvijajo
ciljno usmerjene in prilagodljive izobrazevalne programe, uspeSneje spodbujajo zavzetost
zaposlenih ter izboljSujejo organizacijske rezultate.

Smrekar (2024) poudarja, da kakovostno usposabljanje in razvoj zaposlenih izboljSujeta
njihove ves¢ine in motivacijo, kar prispeva k vecji ucinkovitosti, prilagodljivosti ter rasti

podjetja.

Raziskava potrjuje, da sta vlaganje v razvoj zaposlenih in u¢inkovite strategije za njihovo
zadrZevanje klju¢na dejavnika za dolgoro¢ni uspeh organizacij. IzobraZevanje in usposabljanje
zaposlenih povecujeta njihovo strokovno znanje ter prilagodljivost na trzne spremembe, kar
pripomore k vecji konkuren¢nosti organizacije. Prav tako so strategije za zadrzevanje kadrov
pomembne za ohranjanje stabilne in konkuren¢ne delovne sile. Celovit pristop, ki vkljucuje
ocenjevanje uspesnosti in razvoj zaposlenih, povecuje angaziranost ter pripomore k vecji
uspesnosti in konkurencnosti organizacije. Razvoj in zadrZzevanje zaposlenih sta klju¢na za
uspeh organizacije. Z usposabljanjem in naloZbami v razvoj zaposlenih se izboljSuje njihova
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produktivnost, saj pridobljena znanja in veS¢ine povecCujejo kakovost dela in ucinkovitost.
Zaposleni, ki imajo moznosti za napredovanje, so bolj zadovoljni in motivirani, kar zmanjsa
fluktuacijo in povecuje stabilnost podjetja. Investicije v razvoj kadrov omogocajo organizaciji,
da ohrani konkurenc¢nost na trgu, saj so zaposleni bolje pripravljeni na spreminjajoce se trzne
razmere. Poleg tega razvoj zaposlenih izboljSuje organizacijsko kulturo, saj spodbuja
sodelovanje, inovacije in timsko delo. Zaposleni, ki se pocutijo cenjeni in podprti v svojem
razvoju, prispevajo k boljsi in bolj prilagodljivi organizaciji, ki je sposobna izpolnjevati potrebe
strank in obvladovati izzive v industriji. Razvoj in zadrzevanje zaposlenih je klju¢no tudi za
dolgoro¢no rast organizacije. Ko organizacija investira v izobrazevanje in usposabljanje,
omogoci zaposlenim, da rastejo v svojih vlogah, kar povecuje njihovo pripadnost podjetju.
Zaposleni, ki se cutijo podprte in cenjene, so manj nagnjeni k iskanju drugih priloznosti, kar
zmanjSuje stroske, povezane z iskanjem in usposabljanjem novih kadrov. Poleg tega razvoj
zaposlenih omogoca vecjo fleksibilnost in prilagodljivost organizacije. Sposobnost hitrega
prilagajanja novim tehnologijam, spremembam v industriji in trznim trendom je bistvenega
pomena za konkurencnost podjetja. S povecano stopnjo znanja in ves¢in lahko zaposleni
pomagajo podjetju, da ostane inovativno in se u¢inkovito odziva na izzive, kar omogoca trajen
uspeh in rast. Vlaganje v zaposlene tako ni zgolj stroSek, ampak dolgoro¢na nalozba, ki
organizaciji prinasa Stevilne prednosti, tako v smislu povecane produktivnosti kot tudi v
izbolj$anju organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih.

5 Zakljuéek

Usposabljanje kadrov postaja klju¢en dejavnik uspeha in konkuren¢nosti podjetij. Z rednim
1zobrazevanjem zaposlenih se podjetja osredoto¢ajo na stalne izboljSave pri delu z lesom, kar
omogoca vecjo fleksibilnost pri prilagajanju spremembam v izdelavi izdelkov. Kljub hitrejSemu
tempu proizvodnje ohranjajo visoko kakovost izdelkov. Pomembno je, da se zaposleni
zavedajo, kako pomembno je pridobivanje novih znanj, saj to neposredno vpliva na izboljSanje
njihovega dela. Podjetja, ki prepoznajo usposabljanje kadrov kot dolgoro¢no nalozbo, so
pripravljena vloziti ve¢ denarja v izobraZevanje. Zavedajo se, da je izobraZevanje stalen proces,
ki omogoca prilagajanje trznim potrebam, obenem pa izobraZeni zaposleni postanejo bolj
motivirani in angazirani pri svojem delu. [zobraZevanje v podjetju je obravnavano kot pozitiven
korak, saj pripomore k ve¢ji natancnosti in hitrosti pri delu, prav tako pa krepi timski duh,
sodelovanje in medsebojno pomo¢. Zaposleni se radi udeleZujejo izobrazevanj, saj tako
delovnik postane bolj dinamicen, kar prispeva k boljsi organizacijski klimi in vecjemu
zadovoljstvu zaposlenih tako na delovnem mestu kot tudi v zasebnem zivljenju. Raziskava, ki
se osredotoca na pomembnost razvoja in zadrzevanje zaposlenih, ki vpliva na uspeSnost
podjetij, ima pomemben prispevek k strokovnemu razumevanju in implementaciji kadrovskih
strategij. S poudarkom na povezavi med izobrazevanjem in produktivnostjo zaposlenih,
raziskava potrjuje, da so stalna izobrazevanja klju¢na za dolgoro¢ni razvoj organizacij. Prav
tako ponuja uporabne vpoglede o tem, kako podjetja lahko s pravilno usmerjenimi investicijami
v razvoj kadrov povecajo konkurencnost na trgu. Zaposleni, ki so ustrezno izobrazeni in
usposobljeni, postanejo bolj prilagodljivi, samozavestni in u¢inkoviti, kar neposredno vpliva na
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izboljSanje kakovosti dela, povecanje produktivnosti ter vecje zadovoljstvo strank. Raziskava
torej pomaga kadrovskim strokovnjakom razumeti, kako izobrazevanje ni le strosek, temvec
dolgoro¢na investicija, ki pripomore k vecji stabilnosti podjetja. Poleg tega raziskava izpostavi
pomembnost ustvarjanja pozitivne organizacijske klime, kjer izobrazevanje ni zgolj enosmerni
proces, temve¢ tudi klju¢ni element pri razvijanju timskega duha in medsebojne pomoci, kar
ustvarja zdravo in dinamic¢no delovno okolje. Za strokovnjake na podroc¢ju kadrovskih strategij
to pomeni, da je treba izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih obravnavati kot osrednji del
podjetniske kulture, ki podpira vse aspekte rasti podjetja in dobrega pocutja zaposlenih.

Raziskava ima pozitiven vpliv na organizacijo, saj razvoj in zadrzevanje zaposlenih neposredno
vplivata na uspeSnost in produktivnost podjetja. Z ustrezno strategijo izobraZevanja in
usposabljanja zaposlenih, organizacija zagotavlja, da so zaposleni natancni, usposobljeni in
motivirani za bolj$e opravljanje svojih nalog. Taksen razvoj zaposlenih omogoca organizaciji,
da se prilagodi hitrim trznim spremembam in ostane konkuren¢no. Ko so zaposleni bolje
usposobljeni, se povecuje njihova produktivnost, kar vodi v vi§jo kakovost izdelkov in storitev
ter posledi¢no v vecjo zadovoljstvo strank. To ima dolgotrajne pozitivne uc¢inke na poslovanje,
saj usposobljeni zaposleni niso samo bolj ucinkoviti, ampak tudi bolj inovativni, kar
organizaciji omogoca hitrejSo prilagoditev na nove izzive in spremembe v industriji. Poleg tega
usposabljanje zaposlenih pripomore k vecji stabilnosti in zanesljivosti organizacije, saj
usposobljeni kadri pomagajo pri zmanjSanju napak in poveCanju produktivnosti. Poleg
pozitivnega vpliva na organizacijo ima raziskava tudi pomemben vpliv na $irSo druzbo in
okolje. Ko organizacije vlagajo v izobrazevanje svojih zaposlenih, ustvarjajo bolj izobrazeno
in usposobljeno delovno silo, kar prispeva k povecanju skupnega znanja v druzbi. Zaposleni,
ki se redno izobrazujejo, pridobijo pomembne ves¢ine, ki ne le da vplivajo na njihovo lastno
uspesnost, ampak tudi prispevajo k boljSi dinamiki v delovnem okolju. Timsko delo,
sodelovanje in medsebojna pomo¢ postajajo osrednji del delovnega procesa, kar ima pozitiven
vpliv na organizacijsko klimo in medsebojne odnose znotraj podjetja. Tako sodelovanje
pripomore k ve¢ji odprtosti, vecji inovativnosti in boljSemu razumevanju potreb podjetja in
strank, kar se odraza v ve¢ji produktivnosti in u¢inkovitosti organizacije. Hkrati pa se s tem tudi
krepi socialna povezanost med zaposlenimi, kar pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo tako
na delovnem mestu kot v privatnem Zivljenju. Vecja medsebojna pomo¢ in sodelovanje v
podjetju prispevata k bolj harmoni¢ni druzbi, kjer se zaposleni pocutijo vrednoteni in podprti.
To pa tudi pripomore k ve¢ji splosni stabilnosti na trgu dela.

Originalnost raziskave in njenega pristopa je v tem, da ne le raziskuje vpliv izobraZevanja na
produktivnost in uspesnost podjetja, ampak se osredotoca tudi na celosten razvoj zaposlenih in
njihovo zadovoljstvo v organizaciji. Kakovostna strategija razvoja in zadrzevanja zaposlenih
pomaga organizaciji, da ne le doseze poslovne cilje, temve¢ da se tudi uspesno prilagaja
nenechnim spremembam na trgu. TakSna organizacija ne le da ostaja konkurenc¢na v svoji
panogi, ampak razvija tudi zanesljiv in predan kader, ki je sposoben obvladovati spremembe in
izzive. Usmerjenost v razvoj zaposlenih ustvarja dolgorocno vrednost za podjetje, saj prispeva
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k stabilnosti, vecji lojalnosti zaposlenih ter boljSemu timskemu delu. Ta dolgoroc¢ni pristop
zagotavlja, da organizacija ne bo le sledi trznim spremembam, ampak bo sposobna ustvariti in
oblikovati trende ter inovacije, ki jih bodo oblikovali usposobljeni zaposleni. Originalnost
pristopa je torej v tem, da je vlaganje v kadre obravnavano kot strateski element, ki zagotavlja
tako stabilnost kot tudi rast podjetja na dolgi rok. Raziskava je temeljila na Sirokem spektru
zbranih podatkov, vkljuéno z intervjujem, izvedenim v izbranem podjetju, kjer smo pridobili
konkretne informacije o procesih izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih. Poleg tega so bili
vkljuceni podatki iz strokovne literature, ki so ponujali teoretine osnove in $irsi kontekst na
temo usposabljanja kadrov ter njihovega vpliva na poslovanje podjetja. Dodatno so bili
upostevani spletni viri in ¢lanki, ki so omogo¢ili vpogled v sodobne trende, izzive in najboljse
prakse na podro¢ju razvoja zaposlenih. S kombinacijo teh razli¢nih virov je raziskava
zagotavljala celovit in poglobljen vpogled v pomembnost izobrazevanja za izboljSanje
produktivnosti, zadovoljstva zaposlenih ter konkurenénosti organizacije. Za bolj poglobljeno
in celovito analizo bi bilo koristno izvesti ve¢ intervjujev v razli¢nih organizacijah. TakSen
pristop bi omogo¢il Sirsi vpogled v razli¢ne prakse izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih
ter v njihov vpliv na uspesnost in konkuren¢nost podjetij v razlicnih panogah. S tem bi pridobili
podatke iz razlicnih okolij, kar bi pripomoglo k boljSemu razumevanju, kako razli¢ne
organizacije pristopajo k izobrazevanju svojih zaposlenih in kako ta proces vpliva na delovno
okolje, produktivnost ter dolgoro¢no uspesnost podjetja. Razlicni primeri bi omogocili
primerjavo in iskanje skupnih vzorcev ter morebitnih razlik v pristopih, kar bi pripomoglo k
oblikovanju bolj celovitega zakljucka raziskave.

»Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.«
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Abstract:
Employee Development and Retention Strategies for Sustainable
Organizational Success

Research Question (RQ): What is the significance of employee training and development in an
organization, and how does employee retention impact the long-term success of the organization?
Purpose: The purpose of this article is to present the importance of employee development and
retention in an organization.

Method: The research is based on theoretical foundations from professional literature.

Results: Employee development and retention are crucial for the long-term success of the
organization. Employee training increases their productivity, engagement, and satisfaction, which
improves the quality of work and reduces turnover. Investment in training is a long-term investment
that enhances the company’s competitiveness and enables better adaptability to changes in the
industry. An organizational culture that promotes employee development positively impacts their
effectiveness and contributes to the company’s greater stability. In this way, employee development
enables lasting success, greater innovation, and market stability for the organization.
Organization: The research positively impacts the organization as employee development and
retention improve the company’s performance and productivity.

Society: The impact of the research on society and the environment is also positive, as employee
development fosters a greater knowledge base, encourages teamwork, collaboration, and mutual
support, contributing to a better organizational climate.

Originality: With a quality strategy for employee development and retention, an organization
ensures its success, adaptability to market changes, and competitiveness in the business
environment.

Limitations/Further Research: The research is based on professional literature and one conducted
interview. For a more in-depth analysis, it would be beneficial to conduct more interviews in
different organizations.

Keywords: employees, development, retention, organization, performance, sustainability, strategy,
competitiveness.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako lahko podjetja u¢inkovito predstavijo svojo vrednost ciljnim
skupinam z jasnimi sporoc¢ili, integracijo kanalov in aktivnim vklju¢evanjem obcinstva?

Namen: Namen raziskave je identificirati strategije in pristope, ki omogoc¢ajo jasno izrazanje
ponujene vrednosti podjetij ter raziskati moznosti izboljSanja komuniciranja s pomocjo modela
EFQM 2020.

Metoda: Kvalitativni del raziskave vkljucuje analizo $tudij primerov uspe$nih praks v podjetjih
Rezultati: Raziskava poudarja pomen jasne vrednosti, personalizirane in dosledne komunikacije ter
prepric¢ljivega prodajanja vrednosti za konkuren¢nost podjetij. Model EFQM 2020 nudi okvir za
izboljSanje teh procesov.

Organizacija: Raziskava ima prakti¢en pomen za menedZerje, saj jim nudi smernice za izboljSanje
strategij komuniciranja.

Druzba: Raziskava prispeva k druzbeni odgovornosti, saj spodbuja podjetja k transparentni in eti¢ni
komunikaciji, ki uposteva potrebe potrosnikov. Prav tako opozarja na pomen okolju prijaznih praks
pri oblikovanju ponujenih vrednosti.

Originalnost: Raziskava je inovativna, ker povezuje temo u¢inkovite komunikacije s teoreti¢nimi
naceli EFQM modela odli¢nosti. Njena vrednost je v prakti¢nih priporocilih za uporabo tega modela
pri izboljSanju komunikacijskih procesov.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je omejena na izbrane sektorje in specifi¢na podjetja,
kar omejuje posplositev ugotovitev. Nadaljnje raziskovanje bi lahko vkljucevalo Sirsi spekter
sektorjev in proucilo dolgoro¢ne uéinke uporabe EFQM modela na razli¢ne vidike komunikacije.

Kljucne besede: model EFQM 2020, model odlicnosti EFQM, komunikacijske strategije, trzna
vrednost, zadovoljstvo odjemalcev, konkuren¢na prednost.
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1 Uvod

V sodobnem poslovnem svetu se organizacije sooc¢ajo z vedno ve¢jimi izzivi, kako jasno in
ucinkovito komunicirati svojo ponujeno vrednost ciljnim skupinam. Ti izzivi so Se posebej
izraziti zaradi hitrega razvoja tehnologij, povecane konkurence in nenehno spreminjajocih se
pricakovanj potrosnikov. Organizacije se morajo prilagoditi novim trendom, ki vkljucujejo
digitalizacijo komunikacije, integracijo razlicnih komunikacijskih kanalov in krepitev
vkljucenosti ciljnih skupin v njihove procese. Raziskovalno vprasanje se osredotoca na to, kako
lahko podjetja oblikujejo privla¢na in motivirajoca sporocila, ki hkrati nagovarjajo obstojece in
potencialne odjemalce ter jih razlikujejo od konkurence.

Komunikacija ponujene vrednosti ne pomeni zgolj prenosa informacij o izdelkih ali storitvah,
temvec tudi grajenje odnosa z odjemalci, ki temelji na zaupanju, relevanci in personaliziranem
pristopu. V dobi digitalnih platform se poveCana pozornost posveca temu, kako ustvariti
konsistentno izkusnjo med digitalnimi ("online") in tradicionalnimi ("offline") kanali.
Organizacije, ki uspejo integrirati te kanale in zagotoviti jasno ter privlacno izrazeno vrednost,
pridobijo pomembno konkuren¢no prednost na trgu.

Namen raziskave je preuciti strategije in pristope, ki jih organizacije uporabljajo za prenos svoje
vrednosti na razliéne ciljne skupine, tako na spletu ("online") kot izven njega ("offline").
Raziskava bo prav tako osvetlila pomen integracije digitalnih in tradicionalnih kanalov za
zagotavljanje doslednosti sporocil. Pomembnost raziskave izhaja iz dejstva, da jasno izrazena
ponujena vrednost pove€uje prepoznavnost, lojalnost strank in konkurencno prednost
organizacije.

Cilj raziskave je identificirati u€inkovite pristope komuniciranja, ki omogoc¢ajo ne le izboljSanje
podobe organizacije, temve¢ tudi poveCanje zadovoljstva in vkljucenosti ciljnih skupin.
Razumevanje teh pristopov lahko sluzi kot vodilo za podjetja pri oblikovanju strategij, Ki
olajSajo proces uspesne prodaje ponujene vrednosti. Poseben poudarek bo namenjen
preucevanju, kako aktivno vklju¢evanje ciljnih skupin v komunikacijske procese povecuje
njihovo zadovoljstvo ter zagotavlja bolj prilagojene resitve njihovim potrebam.

2 Teoreticna izhodisc¢a

V sodobnem poslovnem okolju je u€¢inkovito komuniciranje vrednosti eden klju¢nih dejavnikov
za doseganje konkurencne prednosti. Organizacije se soocajo z izzivom, kako razviti in
implementirati strategije, ki bodo na jasen in privlacen nac¢in predstavile njihovo edinstveno
vrednost obstojeCim in potencialnim odjemalcem. Ta izziv je Se posebej izrazit v kontekstu
nenehno spreminjajocih se potrosniskih pricakovanj, povecane globalne konkurence in hitrega
razvoja novih tehnologij.

Koncept komunikacijske vrednosti, je opredeljen kot proces oblikovanja in prenosa informacij,
ki poudarja unikatne prednosti izdelkov ali storitev. Kotler in Keller (2016, str. 211) navajata,
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da je kljucno ustvariti jasno definirana sporocila, ki ustrezajo potrebam ciljnih skupin. Ustrezna
in konsistentna sporocila so osnova za vzpostavitev zaupanja ter grajenje dolgoro¢nih odnosov
z odjemalci.

Po Belchu in Belchu (2018, str. 18) ima usklajena uporaba teh kanalov klju¢no vlogo pri
ustvarjanju enotne podobe blagovne znamke. Digitalni kanali, kot so druzbeni mediji,
omogocajo personalizacijo sporocil, medtem ko tradicionalni kanali, na primer tisk in televizija,
zagotavljajo Sirok doseg in veéjo verodostojnost. Usklajenost teh dveh vidikov povecuje
prepoznavnost blagovne znamke in spodbuja zvestobo odjemalcev.

Eno izmed pomembnih podrocij je tudi vkljuCevanje ciljnih skupin v procese oblikovanja in
prenosa vrednosti. Gronroos (2007, str. 30-37) poudarja, da aktivna participacija odjemalcev
vodi v bolj prilagojene resitve, ki so v ve¢ji meri skladne z njihovimi pri¢akovanji. Povezava
med vkljucenostjo odjemalcev in zaznano vrednostjo storitev je kljuCnega pomena za
dolgoro¢ni uspeh podjetij.

Davenport in Harris (2017, str. 15) navajata, da napredna analitika omogoca globlje
razumevanje vedenja odjemalcev, kar je osnova za razvoj personaliziranih marketinskih
strategij. Umetna inteligenca omogoc¢a avtomatizacijo procesov in zagotavlja vecjo natan¢nost
pri prenosu sporocil, kar prispeva k diferenciaciji organizacij na trgu.

ISO 9001:2015 poudarja pomembnost ucinkovite komunikacije kot kljunega dejavnika
uspesnega sistema vodenja kakovosti (QMS). Standard zahteva, da organizacije vzpostavijo in
vzdrzujejo ustrezne komunikacijske procese, ki zagotavljajo jasno in dosledno izmenjavo
informacij na vseh ravneh (International Organization for Standardization, 2015, 6 odst.).

Kljuéni vidiki komunikacije v ISO 9001:2015:

e Notranja komunikacija
Vodstvo mora zagotoviti, da zaposleni razumejo politiko kakovosti, cilje in procesne zahteve.
Pomembna je redna komunikacija o spremembabh, izboljSavah in neskladnostih. Organizacije
lahko uporabljajo sestanke, interna glasila, intranet, e-posto ali druga orodja (Hoyle, 2017, str.
24).

e Zunanja komunikacija
Podjetja morajo jasno komunicirati s strankami, dobavitelji in drugimi deleZniki. Pomembne so
informacije o kakovosti izdelkov/storitev, skladnosti s predpisi in pritozbenih postopkih.
Digitalni in tradicionalni komunikacijski kanali (spletne strani, e-posta, sestanki) omogocajo
uc¢inkovito izmenjavo informacij (Almeida, Lopes, & Farias, 2019, str. 75).

e Dokumentirana informacija
Organizacije morajo dolociti kaj, kdaj, s kom in kako komunicirati. Dokumentacija mora
vkljucevati postopke in odgovornosti za komuniciranje. Komunikacija mora biti sledljiva in
usklajena s poslovnimi cilji (1SO, 2015, str. 46).

e Povratne informacije in izboljSave
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Organizacije morajo aktivno zbirati povratne informacije od zaposlenih in zunanjih deleznikov.
Pritozbe in reklamacije strank so kljuc¢ne za stalne izboljSave. Uporaba orodij, kot so ankete,
razgovori in nadzor uspeSnosti procesov, pomaga pri prilagajanju strategij komuniciranja
(Benner & Veloso, 2008, str. 27).
e Vloga vodstva
Vodstvo mora spodbujati odprto komunikacijo in jasno opredeliti odgovornosti za izmenjavo
informacij. Redni pregledi sistema kakovosti vkljucujejo analizo u¢inkovitosti komuniciranja
(Goetsch & Davis, 2021, str. 39).

Ucinkovita komunikacija v skladu z ISO 9001:2015 prispeva k boljSemu razumevanju zahtev,
usklajenosti procesov in vecjemu zadovoljstvu strank. Pravilno zastavljeni komunikacijski
procesi pomagajo prepreciti neskladnosti in spodbujajo nenehne izboljSave sistema vodenja
kakovosti (1SO, 2015, str. 48).

Evropska fundacija za upravljanje kakovosti (EFQM) je leta 1991 razvila EFQM model
odli¢nosti kot celovit okvir za pomo¢ organizacijam pri doseganju trajnostne odli¢nosti. Model
temelji na nacelih celostnega upravljanja kakovosti (TQM) in je usmerjen v neprestano
izboljSevanje organizacijske uspesnosti. Njegov glavni namen je zagotavljanje uravnoteZenega
in trajnostnega uspeha skozi ucinkovito vodenje, strateSko nacrtovanje, upravljanje virov in
ustvarjanje vrednosti za vse deleznike. (EFQM, 2013, str. 11)

Model vkljucuje devet meril, ki so razdeljena na (Van Schoten & Hardjono, 2019, 37-42):
» Vodila (omogocevalci): vodenje, strategija, ljudje, partnerstva in viri, procesi, izdelki in
storitve.
o Rezultate: rezultati za kupce, zaposlene, druzbo in poslovni rezultati.

Model deluje na nacelu RADAR, ki vkljucuje §tiri kljuéne elemente (EFQM, 2013, str. 19):

¢ Dolocanje rezultatov — kaksne cilje si organizacija postavi.

Pristop — kako organizacija nacrtuje aktivnosti za doseganje ciljev.

Izvajanje — kako ucinkovito organizacija izvaja strategije v praksi.

Ocena in izboljsave — kako organizacija meri in izboljSuje svoje delovanje.

Leta 2020 je EFQM uvedla posodobljen model, ki se Se vedno osredotoca na odli¢nost, vendar
z ve¢jim poudarkom na agilnosti, trajnostni uspesnosti in digitalizaciji. Model EFQM 2020
prepoznava hitro spreminjajoce se poslovno okolje in vkljucuje bolj strateski pristop k vodenju
organizacij. Predstavlja evolucijo klasi¢nega modela odli¢nosti EFQM, saj bolje odraza izzive
sodobnega poslovnega okolja. (EFQM, 2021, str 3)
Struktura modela EFQM 2020 je zasnovana na treh glavnih stebrih (Dahlgaard et al., 2020, str.
27):

e Vodenje z namenom — organizacija mora imeti jasno opredeljen namen, ki vkljucuje

vrednote, dolgoro¢no vizijo in trajnostni vpliv.
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e Trajnostna uspesnost — uspeh organizacije je odvisen od uravnotezenja financnih,
druzbenih in okoljskih rezultatov.

e Agilnost — organizacija se mora hitro prilagajati spremembam in inovirati za dolgoro¢no
konkurencnost.

Model EFQM 2020 ima sedem meril, ki vkljucujejo (SPIRIT, 2020, str. 12-27):

e Usmeritev
1. Namen, vizija in strategija — Organizacija ima jasno opredeljen namen, vizijo in
strategijo, ki jih prilagaja spremembam v okolju ter potrebam klju¢nih deleznikov.
2. Organizacijska kultura in vodenje — VVodenje temelji na vrednotah organizacije,
spodbuja vkljucujoco kulturo, inovacije in sodelovanje.

e lzvedba
3. Spodbujanje uspesnosti in preobrazbe — Organizacija uporablja agilne pristope za
inovacije, digitalizacijo in trajnostne spremembe.
4. Ustvarjanje trajne vrednosti — Organizacija razvija in izvaja strategije, ki ustvarjajo
vrednost za vse deleznike (kupce, zaposlene, partnerje, SirSo skupnost).
5. Upravljanje uspes$nosti in preobrazbe — Organizacija vzpostavlja sisteme merjenja,
nadzora in prilagajanja za doseganje trajnostne uspesnosti.

e Rezultati
6. Percepcije deleznikov — Organizacija meri zadovoljstvo in dojemanje deleZnikov
(kupci, zaposleni, partnerji, druzba).
7. Strateski in operativni rezultati — Organizacija spremlja finan¢ne, nefinan¢ne in
trajnostne rezultate v povezavi s svojo strategijo.

Merilo 4 se osredotoca na ustvarjanje trajne vrednosti za kupce, zaposlene, partnerje, skupnost
in okolje. Klju¢ni elementi vkljucujejo razumevanje potreb deleznikov, oblikovanje resitev, ki
prinasajo vrednost, ter zagotavljanje trajnostnega vpliva na druzbo in okolje. Samo merilo je
razdeljeno na 4 podrocja (SPIRIT, 2020, str. 20):

e Snovanje vrednosti in nafina njenega ustvarjanja

e Komuniciranje in prodajanje vrednosti

e Zagotavljanje vrednosti

e Opredelitev in doseganje celostne izkusnje.

Podmerilo komuniciranje in prodajanje vrednosti obravnava, kako organizacije komunicirajo
svojo ponujeno vrednost deleznikom, predvsem strankam in kupcem. Vkljucuje naslednje
vidike:
e Jasno opredeljena vrednost: Organizacije morajo dobro razumeti Svojo ponujeno
vrednost, ki temelji na potrebah in pri¢akovanjih deleznikov (EFQM, 2021, str. 5).
e Personalizacija komunikacije: Sporocila je treba prilagoditi razli¢nim ciljnim skupinam
ter komunicirati prek ustreznih kanalov, bodisi digitalnih bodisi tradicionalnih (Kim &
Mauborgne, 2017, str. 40).
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e Doslednost med kanali: Zagotavljanje enotne uporabniske izku$nje med razli¢nimi
komunikacijskimi kanali povecuje zaupanje in lojalnost strank (Van Schoten &
Hardjono, 2019, str. 46).

e Prodajanje vrednosti: Ucinkovito prodajanje vrednosti zahteva uporabo prepricljivih
zgodb, podatkov in referenc, s katerimi se izpostavi konkuren¢na prednost podjetja
(Kim & Mauborgne, 2017, str. 40).

Ucinkovita komunikacija in prodajanje vrednosti omogocata:
e Gradnjo dolgoro¢nih odnosov: Zaupanje med organizacijo in delezniki je klju¢no za
trajno uspesnost (Dahlgaard et al., 2020, str. 29).
e Konkuren¢no prednost: Podjetja, ki ucinkovito prenasajo svojo ponujeno vrednost,
pridobijo boljse pozicioniranje na trgu (EFQM, 2021, str. 6).
e Trajnostno delovanje: Razumevanje druzbenih in okoljskih potreb omogoca ustvarjanje
resitev, ki so skladne z vrednotami strank (Van Schoten & Hardjono, 2019, str. 49).

Izjemna organizacija se zaveda, da je ustvarjanje trajnostne vrednosti klju¢no za njen
dolgoroc¢ni uspeh in finanéno moc.

Praksa kaze, da izjemna organizacija (SPIRIT, 2020, str. 22):

e [zraza razlikovalne dejavnike in ponujeno vrednost v obliki priviacnih
in motivirajocih sporocil, ki jih nato posreduje obstojecim in
potencialnim odjemalcem ter drugim ciljnim skupinam.

o [zkorisca moc¢ mreZenja in vplivanja tako na spletu (angl. on-line«) kot
zunaj njega (angl. »off-line«) na odgovoren nacin, da bi izboljsala
pozitivno podobo organizacije, svoje ponujene vrednosti ter
diferenciatorjev.

e Uporablja namenske strategije in pristope, da ciljnim skupinam proda
tako ponujeno vrednost in diferenciatorje kot tudi izdelke, storitve in
resitve.

o Svojim ciljnim skupinam daje podporo, s cimer jim olajsa sodelovanje
z organizacijo tako pred in po tem, ko se odlocijo za skupno poslovanje,
ter tako olajsa postopek uspesne prodaje ponujene vrednosti.

3 Metoda

V raziskavi je bila uporabljena kvalitativna metoda primerjalne analize podatkov, pri kateri so
bili pregledani viri s podro¢ja komuniciranja in prodajne vrednosti. To je omogocilo primerjavo
razli¢nih pristopov komuniciranja organizacij z uporabo modela EFQM 2020.
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Slika 1
Model raziskave Cetrtega merila modela EFQM 2020

Jasno opredeljena
wrednost

Duoslednost med
kanal

S pomocjo predstavljenega modela raziskave na sliki 1 smo skusali doseci na$ cilj, to je
analizirati klju¢ne strategije komuniciranja ponujene vrednosti podjetij ciljnim skupinam.
Osredotocili smo se na Stiri kljuéne vidike: Jasno opredeljeno vrednost, personalizacijo
komunikacije, doslednost med kanali, ki zagotavlja enotno uporabnisko izkusnjo ter prodajanje
vrednosti.

V tabeli 1 so podane kljucne besede, ki smo jih iskali v bazi podatkov COBISS in Google
ucenjak.

Tabela 1
Seznam kljucnih besed

Kljuéne besede

Kljucne besede v slovenskem jeziku Klju¢ne besede v angleSkem jeziku
Komunikacija Communication
Organizacija Organization
Trzna vrednost Market value
Poslovna odli¢nost Business excellence
Model (odli¢nosti) EFQM 2020 The (excellence) EFQM model 2020
Digitalni kanali Digital channels
Konkuren¢na prednost Competitive advantage
Strateski marketing Strategic marketing

Pri iskanju literature, ki je prikazana v tabeli 2. smo si pomagali s klju¢nimi besedami iz tabele
1. Literaturo smo predelali in jo uporabili pri zapisu ¢lanka.
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Tabela 2
Seznam literature

Avtor

Naslov

Tench, R., Ver¢i¢, D., Zerfass, A.,
Moreno, A., Verhoeven. P. (2023)

Skafar, B., Bauer, J., Kralj, M.,
Mihelig, B., Vorina, A. (2009)
Langerholc, M. (2016)

Koller, T., Goedhart, M., Wessels,
D. (2005)

Mekis, A. (2016)

Petkovsek, L. (2021)

Maher, N. (2022)
Ir8i¢, M. (2024)

SPIRIT Slovenija, javna agencija

Kako razvijati, upravljati in voditi izjemno
komuniciranje.

Organizacija in menedzment podjetja.

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

Valuation: Measuring and Managing the Value of
Companies, 4th Edition

Zavzetost zaposlenih in poslovna odli¢nost

Vpliv digitalne komunikacijske tehnologije na
marketing

Strateski management

Strateski marketing: Temeljni koncepti, metodologija
in uporaba

Model EFQM 2020,

(2019)
EFQM (2012) Pregled modela odli¢nosti EFQM
ISO (2015) Pregled ISO standarda 9001

4 Rezultati in razprava

Clanek / Article

Nasli smo reference, ki se nanaSajo na strategije komuniciranja ponujene vrednosti podjetij ter

vkljucenost ciljnih skupin. Ti dve komponenti sta klju¢ni za uspe$no trZzno pozicioniranje in

dolgoroéno konkuren¢nost podjetja. Komuniciranje ponujene vrednosti predstavlja proces, s

katerim organizacije jasno opredelijo in prenesejo svojo vrednost do deleznikov, pri cemer

prilagajajo sporo€ila razlicnim ciljnim skupinam. Vklju€enost ciljnih skupin pa pomeni aktivno

sodelovanje strank in deleZnikov pri oblikovanju ter izboljSanju komunikacijskih strategij, kar

prispeva k vecji lojalnosti in zaupanju v blagovno znamko. Izsledki raziskave so predstavljeni

v tabeli 3.
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Tabela 3
I1zsledki raziskave

Avtor

Izsledki raziskave

Tench, R., Ver¢ic, D.,
Zerfass, A., Moreno,
A., Verhoeven. P.
(2023)

Skafar, B., Bauer, J.,
Kralj, M., Miheli¢, B.,
Vorina, A. (2009)

Langerholc, M. (2016)

Koller, T., Goedhart,

M., Wessels, D. (2005)

Mekis, A. (2016)

Petkovsek, L. (2021)

Mabher, N. (2022)

Opredeljuje devet trendov komunikacijske odli¢nosti: prvi trije
se nana$ajo na proaktivno vpetost organizacij v globalno in
lokalno okolje, drugi trije na institucionalno vlogo oddelkov
strateSkega komuniciranja, zadnji trije pa na kljucne lastnosti
posameznih strokovnjakov za komuniciranje. Model poudarja
pomen prilagodljivosti, strateSkega pristopa in
profesionalnosti v sodobnem komunikacijskem okolju.
Organizacija je nacrtno oblikovan sistem, v katerem ljudje
sodelujejo in usklajujejo svoje aktivnosti, da bi skupaj dosegli
dolocen cilj. Pri tem uporabljajo razli¢ne vire, kot so material,
delovna sredstva, finance in informacije. Organizacija dolo¢a
vloge, odgovornosti in nacin sodelovanja med ¢lani, kar
omogoca uc¢inkovito delovanje in usmerjeno koordinacijo. Cilj
organizacije je doseci najboljSe rezultate z optimalno uporabo
razpolozljivih virov.

Vodstvo ima kljuéno vlogo v organizaciji, saj mo¢no vpliva na
zaposlene. Vsak €lan ekipe je pomemben, zato je bistveno, da
vodstvo pridobi njihovo zaupanje in podporo. Le s skupnimi
prizadevanji in zavzetostjo vseh zaposlenih je mogoce
dolgorocno uresnicevati zastavljene cilje.

Valuation™ (Vrednotenje) je Ze skoraj tri desetletja vodilni vir za
merjenje vrednosti podjetij. Menedzerji, ki se osredotocajo na
vrednost za delnicarje, ustvarjajo bolj zdrava podjetja, kar
posledi¢no prinasa SirSe koristi, kot so mo¢nejSa gospodarstva,
uspevajo, ko ustvarjajo resnicno ekonomsko vrednost za svoje
delnicarje.

Zavzetost zaposlenih ima neposreden vpliv na njihovo
ucinkovitost. Ko so zaposleni motivirani, ¢utijo pripadnost
podjetju in verjamejo v skupne cilje, so bolj produktivni in
pripravljeni prispevati k uspehu organizacije. Visoka stopnja
zavzetosti vodi k veéji inovativnosti, boljsi kakovosti dela ter
vedji odgovornosti pri opravljanju nalog, kar na koncu prispeva k
uspesnosti podjetja.

Digitalni marketing ni lo¢en od tradicionalnega marketinga,
temvec¢ predstavlja njegovo evolucijo z uporabo digitalnih
tehnologij, interaktivnosti in prilagajanja uporabniku. Gre za
platformo, ki omogoca vse klasi¢ne marketinske prakse, vendar
s poudarkom na interaktivnosti, dolgoro¢nih odnosih in vecji
vkljucenosti uporabnikov. Kljub hitrejsi komunikaciji in vecji
dostopnosti ciljnih skupin pa je treba odnose z uporabniki graditi
postopoma, saj so ti vse bolje informirani in zahtevnejsi.
Strateski management zajema strate§ko planiranje, kjer se na
podlagi analize dolo¢ijo klju¢ne vsebine in tveganja za uspesno
poslovanje, ter izvajanje strategije, ki vkljucuje organizacijo,
koordinacijo, vodenje in nadzor. Prvi del se osredotoca na
vsebinske vidike strategije, medtem ko drugi poudarja

»Se nadaljuje«
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»nadaljevanje« organizacijsko ucinkovitost, ki je kljucna za doseganje Zelenih
rezultatov. Skupaj tvorita celovit pristop k uspeSnemu
upravljanju organizacije.

Ir$i¢, M. (2024) Strateski pristop k marketingu zahteva prehod od
kratkoroc¢nega nacrtovanja k dolgoro¢ni naravnanosti,
usmerjeni v ohranjanje in krepitev konkuren¢ne prednosti
organizacije. Kljucno je prepoznavanje in izkoriS¢anje
»strateSkih oken« — priloZnosti na trgu, Ki se pojavijo ob
usklajenosti konkurenénih prednosti z zunanjimi priloZznostmi in
obvladljivimi tveganji. To zahteva stalno analizo notranjega in
zunanjega okolja ter oblikovanje strategij, ki omogocajo
dolgoroc¢no uspesnost ob upostevanju razpolozljivih virov.

ISO (2015) U¢inkovita komunikacija v skladu z ISO 9001:2015 je klju¢na za
razumevanje politike kakovosti, ciljev in procesnih zahtev, pri
¢emer organizacije uporabljajo razlicna komunikacijska orodja.
Podjetja morajo jasno komunicirati s strankami, dobavitelji in
drugimi delezniki, pri ¢emer digitalni in tradicionalni kanali
omogocajo u¢inkovito izmenjavo informacij.

Model EFQM 2020 Temelj je na treh klju¢nih elementih: Smeri organizacije,
izvrSevanju strategije in doseganju rezultatov. V kontekstu
komuniciranja poudarja, da mora vodstvo jasno izraZati vizijo,
namen in vrednote, da usmerja organizacijo. Odprta in
dvosmerna komunikacija je bistvena za povezovanje deleznikov,
spodbujanje inovacij in sodelovanja. Digitalizacija in
podatkovno upravljanje omogocata hitrejse in boljse odlocanje
ter u¢inkovite procese komuniciranja. Povratne informacije in
analiza podatkov pomagajo organizaciji pri nenehnem
izboljSevanju in prilagajanju spremembam.

Model odli¢nosti Komunikacija pomeni jasno in usklajeno vodenje, kjer mora

EFQM vodstvo u¢inkovito komunicirati cilje, strategije in vrednote
organizacije. Sistemati¢no upravljanje informacij je klju¢no za
sprejemanje premisljenih odlocitev in zagotavljanje
transparentnosti. Zaupanje in odprta komunikacija med
zaposlenimi in zunanjimi delezniki prispevata k trajnostnemu
uspehu. Kljucno je tudi prilagajanje sporocil razli¢nim
deleznikom, da organizacija doseZe ucinkovito sodelovanje in
dolgoroc¢no stabilnost.

Model EFQM 2020 je pomembno orodje za organizacije, ki Zelijo izboljSati svojo uspesnost in
konkuren¢nost. Njegova osredotoCenost na ustvarjanje trajne vrednosti za deleznike,
prilagodljivost in nenehne izboljSave omogoca podjetjem, da stratesko pristopijo K svojim
poslovnim procesom in komuniciranju svoje ponujene vrednosti.

Tench, Verci¢, Zerfass, Moreno in Verhoeven (2023, str. 225) opredeljujejo devet trendov
komunikacijske odli¢nosti, ki se osredotocajo na proaktivno vpetost organizacij v globalno in
lokalno okolje, institucionalno vlogo strateSkega komuniciranja ter kljucne lastnosti
strokovnjakov za komuniciranje. Njihov model poudarja pomen prilagodljivosti, strateskega
pristopa in profesionalnosti v sodobnem komunikacijskem okolju, kar je skladno z naceli
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modela EFQM 2020. Skafar, Bauer, Kralj, Miheli¢ in Vorina (2009, str. 1-136) izpostavljajo
pomen organizacijske strukture in sodelovanja zaposlenih pri doseganju ciljev. Pri tem je
klju¢no, kako podjetja strukturirajo svoje komunikacijske procese, da zagotovijo ucinkovito
koordinacijo med oddelki in usklajenost pri prenosu sporocil do ciljnih skupin.

Langerholc (2016, str. 40) poudarja klju¢no vlogo vodstva v organizaciji, saj nacin, kako
vodstvo komunicira vizijo in vrednote, vpliva na zavzetost zaposlenih. Vodstvo, ki u¢inkovito
komunicira svojo ponujeno vrednost, ustvarja organizacijsko kulturo, kjer zaposleni razumejo
pomen usklajenosti notranje in zunanje komunikacije. Tudi Koller, Goedhart in Wessels (2005,
34-46) poudarjajo pomen strateSkega pristopa k upravljanju podjetja, saj menedzerji, ki se
osredotocajo na vrednost za delnicarje, ustvarjajo bolj zdrava podjetja in prispevajo k Sir§im
ekonomskim koristim.

Mekis (2016, str. 44) ugotavlja, da zavzetost zaposlenih neposredno vpliva na njihovo
ucinkovitost in posledicno na kakovost komunikacije s strankami. Motivirani zaposleni, ki
verjamejo v skupne cilje podjetja, so bolj produktivni in pripravljeni prispevati k uspehu
organizacije. To je Se posebej pomembno pri prodajanju vrednosti, kjer ima osebna interakcija
klju¢no vlogo pri zaznavanju kakovosti storitev ali izdelkov.

Podobno Petkovsek (2021, str. 67) poudarja, da digitalni marketing ni lo¢en od tradicionalnega,
temve¢ predstavlja njegovo evolucijo, ki temelji na interaktivnosti in prilagajanju uporabniku.
Ceprav digitalni kanali omogo¢ajo hitrejso komunikacijo, je kljub temu pomembno postopno
graditi odnose s strankami, ki postajajo vse bolj zahtevne in informirane.

Maher (2022, str. 17) poudarja pomen strateskega upravljanja, ki zajema tako analizo klju¢nih
vsebin in tveganj kot tudi izvajanje strategij. Organizacijska uc¢inkovitost, ki je osnova za
uspesno doseganje poslovnih ciljev, zahteva celovit pristop k upravljanju, ki je skladen z naceli
modela EFQM 2020. Prav tako Ir$i¢ (2024, str. 55-71) izpostavlja potrebo po dolgorocni
naravnanosti marketinga, kjer je klju¢no prepoznavanje in izkoris¢anje strateskih priloznosti na
trgu. Organizacije, ki uspeSno usklajujejo svoje konkurencne prednosti z zunanjimi
priloZznostmi in obvladljivimi tveganji, lahko dolgorocno ohranijo svojo pozicijo na trgu in
povecajo prepoznavnost.

Praksa kaZe, da izjemne organizacije jasno izrazajo svoje razlikovalne dejavnike in ponujeno
vrednost prek privlaénih in motivirajo¢ih sporocil, ki jih usmerjajo k obstoje€im in
potencialnim odjemalcem ter drugim ciljnim skupinam. Uporabljajo mo¢ mrezenja in vplivanja
tako na spletu kot v fizicnem okolju, da na odgovoren nacin krepijo svojo prepoznavnost,
pozitivno podobo ter diferenciatorje. Z namenskimi strategijami u€inkovito komunicirajo in
prodajajo svojo vrednost, izdelke, storitve ter reSitve, hkrati pa ciljnim skupinam nudijo
podporo pred in po sklenitvi poslovanja, kar olajSa uspesno sodelovanje. Klju¢ do u¢inkovitega
komuniciranja ponujene vrednosti je strateski pristop, ki vkljucuje jasno opredelitev vrednosti
podjetja, prilagajanje sporocil razlicnim deleznikom, doslednost med kanali ter uporabo
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prepricljivih zgodb in podatkov. Le s celovitim nacrtovanjem, prilagodljivostjo in nenehnimi
izboljsavami lahko organizacije uspesno komunicirajo svojo vrednost, okrepijo konkuren¢no
prednost in pridobijo zaupanje deleznikov.

5 Zakljuéek

Obravnavali smo klju¢ne strategije komuniciranja ponujene vrednosti podjetij ciljnim
skupinam, pri ¢emer smo se osredotocili na pomen jasne opredelitve vrednosti, personalizacije
komunikacije, doslednosti med kanali in u¢inkovitega prodajanja vrednosti. Raziskava temelji
na modelu EFQM 2020, ki poudarja celovit pristop k strateSkemu komuniciranju in
trajnostnemu razvoju organizacij. Klju¢ne ugotovitve vkljucujejo pomen prilagajanja sporocil
razli¢nim ciljnim skupinam, integracije digitalnih in tradicionalnih kanalov ter zagotavljanja
enotne uporabniske izkusnje, kar krepi zaupanje in lojalnost deleznikov.

Tekom izvedene raziskave smo ugotovili, da uspesno komuniciranje ponujene vrednosti
zahteva strateski pristop, ki vklju¢uje razumevanje potreb deleznikov, prilagajanje vsebin in
konsistentno komuniciranje prek vseh razpolozljivih kanalov. Organizacije, ki uc¢inkovito
prodajajo svojo vrednost s pomocjo prepricljivih zgodb, podatkov in referenc, dosegajo vecjo
konkuren¢no prednost ter boljSe povezovanje s svojimi ciljnimi skupinami. Pri tem ima klju¢no
vlogo vodstvo, ki mora zagotavljati jasno vizijo, usklajeno komunikacijo in podporo
zaposlenim pri implementaciji komunikacijskih strategij.

Ce povzamemo, uspesna organizacija mora stratesko in usklajeno komunicirati svojo ponujeno
vrednost, kar vklju€uje natan¢no definirane vrednote, prilagojeno komunikacijo glede na ciljne
skupine ter enotno sporocilnost prek vseh kanalov. To omogoca vecjo prepoznavnost, vecjo
zavzetost zaposlenih in posledi¢no izbolj$ano poslovno uspesnost.

Za nadaljnjo raziskavo predlagamo poglobljeno analizo vpliva razliénih komunikacijskih
strategi] na percepcijo vrednosti pri razli¢nih ciljnih skupinah ter preucitev vloge novih
digitalnih tehnologij pri optimizaciji komunikacije. Prav tako bi bilo koristno raziskati, kako
model EFQM 2020 lahko sluzi kot okvir za izboljSanje strategij komuniciranja ponujene
vrednosti.

»Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
Communicating and Selling Values: Integrating Strategies and the EFQM
2020 Model

Research Question (RQ): How can companies effectively communicate their value to target groups
through clear messaging, channel integration and active audience engagement?

Purpose: The aim of the research is to identify strategies and approaches that enable clear
articulation of companies' offered value and to explore opportunities for improving communication
through the EFQM 2020 model.

Method: The qualitative part of the research includes a case study analysis of successful business
practices.

Results: The study highlights the importance of clear value definition, personalized and consistent
communication, and persuasive value selling for business competitiveness. The EFQM 2020 model
provides a framework for enhancing these processes.

Organization: The research has practical significance for managers, offering guidelines for
improving communication strategies.

Society: The study contributes to corporate social responsibility by encouraging transparent and
ethical communication that considers consumer needs. It also emphasizes the importance of
environmentally friendly practices in shaping offered value.

Originality: The research is innovative as it links effective communication with the theoretical
principles of the EFQM excellence model. Its value lies in practical recommendations for applying
this model to improve communication processes.

Limitations/Future Research: The study is limited to selected sectors and specific companies,
restricting the generalization of findings. Further research could include a broader range of industries
and examine the long-term effects of using the EFQM model on various aspects of communication

Keywords: EFQM 2020 model, EFQM excellence model, communication strategies, market value,
customer satisfaction, competitive advantage.
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