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ELEMENTI DOSEGANJA
ODLICNOSTI

POVZETEK

C*lanek obravnava definicijo odlicnosti in clemente, ki omogoCajo doseganje odli¢nosti.

Sama beseda odlicnost je e vedno razliéno interpretirana in postavljena v povezavo 2
razlicnimi pridevniki kot: poslovna odlienost, organizacijska odlienost ipd. Elementi, ki so
kljueni za doseganje odlienosti so:mencdzersko vodenje, produkti, stalno izboljsevanje in
sodelovanje zaposlenih, Vsak od teh elementov je podrobneje predstavljen. Posebna
pozornost je v prispevku usmerjena na menedzersko vodenje kot clementu, ki povezuje vse
ostale tri elemente.

Kljuéne besede: odlicnost, elementi odlicnosti, menedzersko vodenje

ABSTRACT from article: ELEMENTS SUPPORTING EXCELLENCE

This paper deals with definition and clements supporting excellence achicvement. The
term excellence is not et clearly defined and often connected with various adjectives like:
business excellence, organizational excellence ete. The key elements in achicving excellence
are: management leadership, products, continuous improvements,and committed people.
Fach of these elements are discussed with same depth of analysis.

The great attention is given to management leadership as element that connects all the
others elements.

KEYWORDS: excellence, elements of excellence, management leadership.
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uvob

Druzbo oz. drzavo lahko v organizacijskem smislu definiramo kot
sistem, ki je sestavljen iz medsebojno odvisnih in medsebojno vplivajoeih
komponent. Ee zclimo doseei odlienost druzbe, moramo najprej doscet
odlienost komponent, ki sestavljajo druzbo. Ce merimo odlicnost z
ucinkovitostjo in uspesnostjo, potem je odlicnost druzbe odvisna od
u¢inkovitosti in uspesnosti komponent, ki sestavljajo druzbo.

Ceprav so komponente, ki sestavljajo druzbo raznolike in so funkcije,
ki jih opravljajo razli¢ne, pa obstaja nckaj skupnih elementov, ki jih je
potrebno upostevati, ee se zcli doseci odlicnost. V ¢lanku so predstavljent
Stirje osnovni elementi, ki jim je potrebno posvetiti posebno pozornost,
cc podjctjc/ustanova zeli uspeti na poti doseganja odli¢nosti .

1. KAKOVOST IN ODLICNOST

V literaturi se izraz odli¢nost praviloma pojavlja v zvezi s kakovostjo. V
zgodovini podroc¢ja kakovosti se je zgodilo kar nekaj pomembnih
vsebinskih premikov, ki so nadgrajevali in razSirjali pristope, aktivnosti,
orodja in obmod¢ja kakovosti. V skladu s temi premiki, se je menjala in
dopolnjevala tudi terminologija povezana s kakovostjo. Tako se v zadnjem
desetletju vse bolj pogosto uporabljata v zvezi s kakovostjo tudi izraza
kot sta TQM (upravljanje celovite kakovosti) in odli¢nost.

Do¢im ima TQM jasno definirano tako filozofijo, teorijo in nacela kot
tudi cilje in orodja, pa to ne velja za odlicnost.

[zraz “odli¢nost™ sc jc (in se Se) ze dolgo asa pojavljal in uporabljal na
mnogih podroejih kot so slikarstvo, knjizevnost . Sport itd. Vendar se je
pojem odli¢nost nanaSal predvsem na produkt oz. rezultate
posameznika in bi po mojem mnenju lahko tako odlicnost imenovali
tudi mojstrstvo. Pri mojstrstvu gre predvsem za produkte, ki so naceloma
rezultat posameznika ali male grupe ljudi na nekem podrocju.

[zraz odli¢nost, v povezavi z industrijskimi produkeijskimi sistemi, za
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katere je znadilna velika delitev dela, pa se je pojavil Scle leta 1982 v
delu avtorjev Peters in Waterman z naslovom *V iskanju odlicnosti”,
kjer je bila beseda “odli¢nost™ direktno povezana s poslovno uspesSnostjo
podjetja. (1) Avtorja izpostavljata ve¢ kljucnih podrocij poslovanja, ki
vplivajo na odli¢nost, strategijo, sisteme itd.

Sele prihod modelov za nagrade kakovosti v zaCetku 1990-ih let npr.
Evropska nagrada za kakovost (European Quality Award), Baldrige nagrada
( Malcolm Baldrige National Quality Award) so dali spodbudo, da se je
pricel uporabljati izraz poslovna odlicnost. Nekateri so spremenili naziv
v nagrado za odliénost ali nagrada za poslovno odlicnost. Tako imajo npr.
v Avstraliji nagrado, imenovano Avstralska nagrada za odli¢nost. Za vsa
podjetja 0z. ustanove, ki presegajo 600 tock, se smatra, da so dosegla
stanje odli¢nosti. Vendar se je pokazalo, da vecje Stevilo podjetij ni bilo
sposobno obdrati svoje pozicije odlicnostt in da sama nagrada in naziv
odliénosti ne zavaruje podjetja, da ne bi v prihodnosti nazadovalo. Nudi
pa moznost, da podjetja sledijo k cilju odlicnosti.

Vidimo. da ima izraz odli¢nost, na industrijskem podrocju, iz
zgodovinskega stalisa, lc malo korenin in je predvsem povezana z uvedbo
nagrad za kakovost v 90 letih letih prejSnjega stoletja.

2.0 DEFINIRANJE ODLICNOSTI

Mnogo je bilo v literaruri poskusov, da bi definirali odlicnost. V glavnem
je to literatura iz podrocja kakovosti ali strategije. Ceprav avtorja Koch
in Cebula (1994) navajata “nobenega argumenta ni, na katerem temelj1
odli¢nost. Odli¢nost je odvisna od mnogo razlienih vrst moznih
spremenljivk”(2), pa Castle (1996) navaja v svojem ¢lanku, da “se poveca
verjetnost uspesnega poslovanja z odli¢nimi ljudmi, procesi. izdelki in
partnerskimi odnosi”. Ta definicija potisne problem odli¢nosti na nizji
nivo, to je, kaj so odli¢ni ljudje, izdelki, procesi itd? Dale in Lascclles
navajata v svojem elanku, da je poslovna odlicnost neke vrste ncopredeljiv
cilj, ki sloni na dogovornih merilih in da je odlicnost le klju¢na stopnja
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na poti TQM-a.(3).

Definicija odlicnosti, ki jo je postavila EFQM pravi, da je odli¢nost
“jzstopajoca praksa v upravljanju podjetja/ustanove in v doseganju
rezultatov “ (4) . Vidimo, da ta definicija izpostavlja tudi upravljanje in
vodenje kot pomemben element, ki vpliva na doseganje odlicnosti.

Irska organizacija za odlienost definira odli¢nost kot “uporaba najboljse
menedZerske prakse primerne za podjetje/ustanovo, da doseze najboljse
mozne rezultate. Odli¢nost se doseze z vpeljavo nacel upravljanja celovite
kakovosti TQM™. (5)

Na osnovi predhodnih definicij in sedanjega razumevanja bi lahko
odli¢nost definirali kot “doseganje najboljsih rezultatov ob optimalni
izkori§¢enosti vseh virov, ki nastopajo v produkcijskem procesu™.

3.0 ELEMENTI ODLICNOSTI

Naj bo podjetje/ustanova velika ali majhna, naj nudi Siroko ali ozko paleto
izdelkov in storitcv, naj bo profitna ali neprofitna, za vsako velja, da so
stirje kljuéni elementi, ki lahko, po dosedanjih izkusnjah mo¢no pomagajo
podjetju/ustanovi pri doseganju odlicnosti. Ti klju¢ni elementi, ki tvorijo
stebre odlienosti so : menedzment-vodenje, produkti, stalno izboljSevanje
in sodelovanjc zaposlenih.
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Slika 1: Elementi-stebri odli¢nosti
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3.1 PRVI ELEMENT - ODLICNI PRODUKTI

Najpomembnej$a dolznost vsakega podjetja/ustanove je, da kupcu nudi
stalno odli¢ne produkte (izdelke ali storitve), to je take, s katcrimi
je kupec zadovoljen ali celo presegajo njegovo pricakovanje. Vodstva
podjetja pogostoma pozabljajo, da mora biti njithova glavna pozormost
usmerjena na kupca oz. odjemalca, ki je lahko zunanji ali notranji.
Kupec bo drugace gledal na izdelek oz. storitev, e je z njo zadovoljen ali
ni zadovoljen. Ta odnos bo prenesel tudi na celotno podjetje/ustanovo
ali oddelek. Ravno preko kupéevega zadovoljstva oz. nezadovoljstva se
ustvarja imidZ oz. sloves posamcznega podjetja/ustanove ali oddelka.
Zadovoljiti kupca je povezano z dobickonosnostjo, ker sc bo zadovoljen
kupec $e vracal. Zadovoljevanjc kupcev je najbolja dolgorocna poslovna
stratcgija, ki prinasa denar.

Ob tem je potrebno redi, da sta si zunanji in notranji kupec oz. odjemalec
popolnoma enakovredna. Notranji kupec je vsak zaposleni, ki sprejema
output predhodnega procesa oz. zaposlenega. Prav tako pa je notranji kupec
praviloma tudi dobavitelj naslednjemu procesu oz. posamezniku v
podjetju/ustanovi. Vazno je, da vsi zaposleni razumejo in upoStevajo nacelo
notranjega kupca.

Vsi v podjetju/ustanovi morajo biti usmerjeni k zadovoljitvi kupca kot
cilju, ki naj ga vsi oddelki in funkeije podpirajo. Usmeritev na kupca pani
le cilj, ampak naj bi bil tudi mehanizem, ki zdruzuje in usmerja vecino
procesov v podjetju/ustanovi.

Pri tem se mora podjetjc/ustanova oz. oddelek zavedati, da se zahteve,
zelje in pricakovanja kupcev spreminjajo in da mora stalno izboljSevati
svoje izdelke in storitve, Ce Zeli obstati na trgu. Zadovoljevanje kupca ni
nikoli konc¢an proces.

Da bi podjetje/ustanova oz oddelek doscgala odli¢nost pri zadovoljevanju
kupca je potrebno, da izvede doloCene aktivnosti:

1. Identificira in razume katere so prioritete kupcevega
zadovoljstva - Geprav podjetja/ustanove naceloma vedo, da je potrebno
ustre¢i zahtevam kupcev, pogosto ne vedo katere so prioritete kupcevega
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zadovoljstva. Zac¢etni korak k zadovoljstvu kupca je zbiranje informaci)
in njihova analiza, da bi ugotoviti katere so glavne zahteve in Zelje kupecev.

2. Doloéi kakovost v skladu s pri¢akovanji- podjetje/ustanova izgubi
na kredibilnosti, ¢ obljublja boljso kakovost kot jo dejansko nudi kupeu.
Prevelike obljube samo razocarajo kupce in naredijo vecjo Skodo kot da
ne bi obljubljali ni¢esar. Podjetje/ustanova z oglaSevanjem, promocijami
in podobnimi aktivnostmi ustvarja zclo dolocena pricakovanja
potencialnih kupcev in je zato odgovorna za pri¢akovanja kupceyv, ki jih
je sama ustvarila.

C'e podjetje/ustanova pravi, da je njen namen npr., da sluzi kupeu, potem
kupei pricakujejo, da bo za njih npr. primeren razpored delovnih ur .da
bodo primerne cene in da bo osebje ustrezljivo in prijazno. Ce podjetje/
ustanova oz. oddelek nima npr. delovnih oz. uradnih ur tako razporejenih,
kot je za kupee primerno ali ¢e je odnos do kupca brezbrizen , bodo
kupci kmalu postali skepti¢ni in nezadovoljni do takega podjetja/ustanove.

Podjetje/ustanova ali oddelek lahko ugotovi, ¢e zadovoljuje pri ¢akovanja
zunanjih ali notranjih kupcev tako, da jih vprasa “Ce so zadovoljila njihova
pri¢akovanja’.

Podjetjc/ustanova naj to¢no definira pricakovani nivo izdelka oz.
storitve, ki ga nudi kupcu tako, da bo ta vedel kaj lahko pri¢akuje.
Pri¢akovani nivo mora biti tudi vedno 100 odstotno realiziran. Podjetje
/ustanova naj ustvari svoj standard, ki bo v skladu s pricakovanji kupca in
bo pomagal, da bodo pri¢akovanja vedno rcalizirana.

Doseganje pricakovancga nivoja izdelka/storitve, je za odlicna podjetja/
ustanove samo minimalna zahteva za doseganjc strategije kako uspesno
zadovoljiti kupca. Odli¢nost se kaze v prekoracenju kupcevega
pricakovanja. Ljudje imajo pretezno radi novosti in pozitivna
presenecenja.Odlicna podjetja/ustanove vzdrzujejo visok nivo kupcevega
zadovoljstva s pogostim preseganjem kupcevih pricakovany.

3. Zbiranje povratnih informacij od kupcev - odli¢na zadovoljitev
kupca zahteva pogosto komuniciranje s kupci, zaposlenimi in konkurenco.
Proces zadovoljitve kupca se pricne z vkljucitvijo kupca, Ze mnogo prej,
preden pride izdelek ali storitev v roke kupca.
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Ceprav so pristopi in metode pridobivanja povratnih informacij zelo
razlicne, pa so glavne aktivnosti: :

. vpraati kupce kaj mislijo o obstojeci ponudbi izdelkov oz. storitev

- skugati dobiti komentarje in predloge za izboljSavce

. zbirati demografske informacije in podatke o nakupovalnem
obnasanju

- ugotoviti ali so pricakovanja in namembnost izdelkov ali storitev
dosczena

. nuditi dovolj vzpodbud , da se poveca tevilo odgovorov in izboljsa
njihova to¢nost

. sistemati¢no zbirati informacije (npr. vsak peti kupec, nakljucne
telefonske Stevilke ipd.)

. analizirati podatke skupaj z ostalimi podatki o kupcih, ki jih
posedujemo.

Ce zeli podjetje/ustanova doseci in vzdrZevati odliénost mora imeti
informacijske sisteme, ki omogocajo in vzpodbujajo kupce, da enostavno
in hitro dajejo pripombe o izdelkih in storitvah. Vspostavi je potrcben
stalen in sistemati¢en komunikacijski odnos s kupci.

Glavno korist, ki jo pridobijo podjetja/ustanove s povratnimi
informacijami je moznost, da ugotovijo kaj je potrebno izboljsati in kako
nuditi ve¢je zadovoljstvo kupcem.

4. Relativno primerjanjc (benchmarking) s konkurenco - povratne
informacije ne nudijo informacij o tem kako naj bi bili izdelki izdelani
niti kak3no je mesto podjetja/ustanove v primerjavi s konkurenco. Da bi
podjetja/ustanove ali oddelki to ugotovili, uporabljajo relativno
primerjavo (benchmarking).

Uporabnik relativne primerjave v bistvu prizna, da je neckdo na
dolodenem podro&ju boljsi in on dovolj pameten, da poskusi doseci enako
kakovost ali jo celo preseéi. Lahko bi rekli, da je relativna primerjava
pomembno orodje, ki omogoca izboljSave brez velikih stroSkov.

Orodjc relativne primetjave se uporablja za analiziranje postopkov in
poteka dolo¢enega procesa. Ne u porablja se npr. za relativno primerjavo
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nekega oddelka ali sluzbe temve¢ procesov 0z delo, ki ga v tem oddelku
opravljajo (ne oddelek prodaje - temve¢ proces prodaje). Gre torej za
procese in njihovo izboljSavo. Pri tem pa moramo za primetjavo uporabiti
ncka merila procesa npr. stroske,Cas, kakovost itd.

Seveda je potrebno delati primerjavo z resni¢no boljSimi podjetji oz.
ustanovami ali oddelki. Pri tem pa sc moramo zavedati, da lahko nastanejo
tezave in neracionalnosti, kadar delamo primerjave med razliéno velikimi
podjetji/ustanovami, z razlicno stopnjo avtomatizacije, razlicno kadrovsko
strukturo ipd.

3.2. DRUGI ELEMENT - STALNO IZBOLJSEVANJE
OBSTOJECIH PROCESOV

Vsak izdelek oz. storitev je rezultat doloCenega procesa. Zato je
najboljsa pot za izboljSanje izdelka oz. storitve, 1zboljSati proces, ki je
uporabljen za njeno produkcijo. Proces daje rezultate. IzboljSevanje
procesa ima lahko vee namenov. Kadar ugotovimo, da proccs dajc
neustrezen output, zelimo z izboljSavo doseci output, ki bo odgovarjal
postavljenim zahtevam in s tem odpravili nezadovoljstvo kupca. Drug
namen izboljSevanja je, da bi proces dajal output visje kakovosti in bis
tem povecali zadovoljstvo kupceyv. Tretji namen je obicajno ta, da bi znizali
stroSke proccsa ali povecali produktivnost.

K 1zboljSavi procesa pristopimo ko dobimo informacije od kupca oz.
odjemalca (npr. reklamacije, pritozbe itd.) ali na osnovi notranjih presoj
ali ko odkrijemo slabosti v delovanju procesov. Prav za vzdrzevanje nivoja
odlicnosti je odlocilno, da podjetje/ustanova sistemati¢no presojajo
svoje procese in odkrivajo v njith morebitne slabosti, jih skusajo odpraviti
in s tem obdrzati dosezeni nivo ali ga izboljSati napram predhodnemu
stanju.

Praviloma se procese izboljSuje z njihovim podrobnim proucevanjem,
analiziranjcm in spreminjanjem.

Stalno izboljSevanje procesa sestoji 1z:




14. forum odliénosti in mojstrstva Otocec 2002 131

A. sistemati¢nega pristopa k izboljsavi (ki se kaze v uporabi znanstvenega
pristopa in primernih orodij za ugotovitev najboljSe resitve za doloc¢en
problem ) in

B. ponavljanja izboljsav ( kar pomeni stalno reSevanje novih problemov,
ki se pojavljajo v procesu). Ponavljajoce izboljSevanje je pravzprav
ponavljanje t.i. Demingova PDCA ciklusa, ki sestoji iz Stirih zaporednih
faz:

P - (Plan) . PLANIRAIJ
D - (Do) ’ 1ZVRSI

C - (Check) - PREVERI
A - (Act) - UKREPAJ

PDCA ciklus simbolizira nacelo ponavljanja,

IzboljSevanje procesa se nanasa na vse komponentc, ki nastopajo v
procesu in vplivajo na njegov output: postopke, opremo, ljudi, materiale,
dokumentacijo, informacije, okolje ipd.

Stalno izbolj§evanje praviloma poteka po izbranem modelu
izboljSevanja, ki si ga izbere podjetje/ustanova in obsega doloCeno Stevilo
stopenj, ki si sledijo v zaporedju PDCA kroga in vkljucujejo doloc¢ena
orodja. V tabeli 1 so predstavljene stopnje modela s sedmimi stopnjami
in pripadajo¢a orodja za vsako stopnjo.

STOPNJA KLJUCNENALOGE OSNOVNA ORODJA

P- PLANIRANJE

1.stopnja - Izraziti spremembe v merilih - timsko ustvarjanje idej

delovanja oz. poslovanja - diagram afinitete

- Sestaviti in podpreti primeren - evidenéni list

Izbor tim (¢c ni stalnega tima) - kontrolna karta
problema - Doloéiti osredotocenost - histogram verjetnostne

projekta porazdelitve

- Napisati izjavo o - erafikon vplivanja
problemu

- Pareto diagram
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2. stopnja

Opis
procesa, ki

- lzdelati shemo potcka
obstojeCega procesa
- Preuciti shemo potcka

procesa in njegovo

vzroka(-ov)

4.stopnja
Doloetti
1izvedljivo
resitev
m
planirati
aktivnosti

je predmet delovanje z upravljalci
obravnave procesa in notranjimi
in zunanjimi kupci

3.stopnja - Izdelati vzroéno-posledicm
Identifikacija diagram

mn - Pregledati 1zdelan
potrditev vzrofno-posledicni
kljuénega(-ih) diagram

- Ugotoviti, ¢e bi vec podatkoy
bolje razjasnilo problem

- Ugotoviti kljuéne vzroke

- Potrditi pravilnost o

kljuénih vzrokih

- lzoblikovati mozne
resitve

- Razyrstiti mozne
resitve

- Izbrati najboljso resitev

- Predvideti mozne naloge
za reSitcy doscgo reditve

- Izdelati podroben plan
aktivnosti

- matrika prednosti

- sposobnosl procesa

- radarska shka
- praf gibanja

- timsko ustvarjanje ide;
- makro shema poteka
- shema potcka navzdol

- sinoplik

- drevesni diagram

- vzroéno-posledicéni

diagram

- diagram afinitete

- timsko usivarjanje idej

- evidenéni list

- Pareto diagram
- graf gibanja

- analiza vplivo

- grafikon medsebojnih

odnosov

- dolo¢itev razmer]

- iehnika vrednotenja

- razsevni diggram -

- mrezni plan aktivnosti
- timsko ustvarjanje idej

- shema poteka
- gantogram

- doloeitev razmer)

- tehnika vrednotenju

- matri¢ém diagram
- drevesni diagram

- program alternativnih

odloéitev

- maltrika prednosti

D - IZVRSITEV

5. stopnja

- Upostevati plan

- mrezni plan aktivnosti
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- matriéni diagram

- histogram-verjetnostne

- sposobnost procesa

- diagram afinitete

- timsko ustvarjanje ide;

Tabela 1. Sedem stopenjski model izboljSevanja procesa

Lovrsitl - Redno sestajanje tima. - shema poteka
izbrano da se izmenjajo - gantogram
reditev informacije o poteku
o potcku izvrsevanja - graf gibanja
resitve - evidencéni list
porazdelitve
- kontrolne karte
C - PREVERJANJE
6. stopnja - Preverjanje rezultatov - evidencéni hist
Prevenanje sprememibe - kontrolne karte
in - Popraviti proces.ce jo potrebno - shema poteka
ocenitey - Oceniti skladnost rezullatoy Prakoam
s pricakovanji - gral gibanja
A - UKREPANJE
7.stopnja - Standardizacija reSitve
Lkrepanje na - Qcenitev procesa reScvanja - radarska slika
OSNOVI problema in predlaganje
reculiatoy sprememb, ¢¢ so potrcbne
in - Nadaljevati z opazovanjem
razmisljanje o procesa in njegovim
izkusnjah izboljSevanjem
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3.3. TRETJI STEBER - PRIPRAVLJENOST LJUDI, DA DOBRO
DELAJO.

Ucinkovita realizacija znanja in uporabe tehnologije je mozna samo s
pomocjo ljudi. Zato so, ne glede na vrsto podjetja/ustanove ali podrocja
poslovanja, ljudje glavn element odli¢nosti.

Kako doseci, da bodo zaposleni pripravljeni po svojih najboljsith mocch
prispevati k odlicnosti in se trudili za odli¢nost podjetja, je eno od
najpomembnejsih vprasanj poslovanja vsakega podjetja oz. ustanove.

Prvi korak za pridobitcv zaposlenih k ve¢ji pripravljenosti, da s svojim
delom prispevajo k odli¢nosti, je zblizanje dolgorocnih interesov
zaposlenih, lastnikov in kupcev. Vse tri strani se morajo zavedati, da si z
odli¢nimi izdelki in storitvami podjctjc/ustanova zagolovi varnejso
prihodnost in obdrzi delovna mesta, kar je ugodno za vse tri strani in tudi
za §irso druzbo.

Odliéni izdelki ali storitve odrazajo ustvarjalnost, sposobnost in
prizadevanje njihovih ustvarjalcev. Ker so v industrijskem nacinu
produkcije prakti¢no vsi ustvarjalcei, na en ali drugi nacin, je potrebno za
doseganje odli¢nosti vkljuciti vsakega zaposlenega, da bo s svojim
znanjem, prizadevnostjo, idejami in razmisljanjem dal svoj doprinos k
odli¢nosti. Sodelovanje vseh zaposlenih tako postane nujnost, ¢e zeli
podjctje/ustanova dosc¢i nivo odlicnosti. Kako z organizacijsko-
strukturnega stalisca dosec¢i sodclovanje zaposlenih je vec pristopov.
Najpogosteje je izbrana organizacijska struktura podjetja/ustanove
zasnovana na osnovi timov. Pokazalo sc je, da se clovekovo sodelovanje,
ustvarjalnost, prizadevnost pa tudi njegovo zadovoljstvo in potrditev
njihovega dela najbolje realizira v okviru timskega dela.

Seveda je timska organiziranost povezana s spreminjanjem obstojecih
organizacijskih nacel in sistemov, od katerih je ena najpomembne;j3a la,
da se ve¢ odgovornosti za upravljanje in izboljSevanje procesa podeli timu,
ki postane “lastnik™ procesa. Na ta nacin sc najbolje aktivira znanje,
izkusnje, idejc ljudi, ki delajo na tem procesu, ki ga najbolje poznajo in
so od njega najbolj odvisni. Pri tem je pomembno, da tim dobiva hitre in
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zadostne informacije o svojem delu in da imajo ljudje moznost
izobrazevanja in usposobljanja s podroc¢ja svojega dela.

Potrebno jc upostevati, da ima tim svoj razvojni ciklus, v katerem mora
prehoditi ve¢ ali manj stopenj, da doseze svojo zrelost.

Ce se vodstvo podjetja/ustanove ne bo prizadevalo, da bodo zaposleni v
¢im vedji meri pripravljeni vlagati napore in svoje sposobnosti v korist
podjetja/ustanove, potem je zelo majhna verjetnost, da bo dosegla stopnjo
odlicnosti.

3.4. CETRTI STEBER - UCINKOVITI MENEDZMENT IN
VODENJE

Odli¢nost nikakor ni mogoce doscéi brez glavnega clementa, 1o je
ucinkovitega menedZmenta in vodenja. Temu clementu pravimo tudi
povezovalni clement, ker povezuje vse predhodno omenjene clemente
odli¢nosti.

Odli¢nost ni stvar naklju¢ja temve¢ zavestno postavljene pravilne vizije,
uresnié¢ljivih ciljev in uéinkovite realizacije postavljenih ciljev. To pa je
odgovornost vodstva podjetja/ustanove,

Pri tem je potrebno lo¢evati med menedzmentom in vodenjem.Oboje
je pomembno, toda podro¢je dela je razli¢no. V Tabeli 2 je predstavljena
razlika med menedzmentom in vodenjem.
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VODENJE MENEDZMENT
-vizija - politika
- skupne vrednote - postopki
- spremembe vedenja - procesi
- ucinkovitost - zmogljivost
- vplivanje - odgovornost
-usmerjanje ~upravljanje
“mehki dejavniki” “trdi dejavniki”
bistvene stvari glavne stvari
Vodenje potrebujemo za Menedzment omogoea
preskok na nov vzorec delovanje v okviru

znanega vzorced
Tabela 2 Razlika med vodenjem in menedzZmentom

Stopnja do katere so menedzetji tudi voditelji je odvisna od tega, kako
tolmacijo menedzerji svojo vlogo. Nekateri vidijo sebe tudi kot voditelje
in ne samo menedzerje. MenedZerji-voditelji se zanimajo za vse vidike
odli¢nosti, povezane s podjetjem/ustanovo, kjer delajo.Takim
menedZerjem se pravi, da so vizionarsko usmerjeni (Bennis in Nanus)
(6). Ne omejujejo se Ic na predpisane oz. administrativne aktivnosti,
ampak so aktivni in skrbijo za stvari, ki so povezani z zadovoljevanjem
kupca, spodbujanjem izbolj$av in inovacij in pozitivnim odnosom do
zaposlenih. Danes je §e posebno pomembno kako mencdzer ravna z
ljudmi, kajti veeina menedzerskih planov povezanih z izboljSavami, uspe
ali propade predvsem zaradi nesodelovanja ljudi.

Voditelj je inspirator, ki s svojo pristojnostjo in primernimi sredstvi
vpliva na posameznike, da postanejo pripravljeni dosegati cilje podjetja/
ustanove. Avtorja Darling in Nurmi (7) navajata, da so dobri voditelji ljudje,
ki so aktivno vklju¢eni v kreiranje novih idej, novih politik in novih
postopkov. Taki voditelji imajo naziv “agenti kreativnih sprememb”™. S
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tcm se hoée povedati, da niso samo dobri rutinerji. Za uspeSnega voditelja
veljajo tri karakterne znacilnosti:

A - Svoje delo opravlja z velikim navdusenjem in poZrtvovalnostjo.
Ucinkovit voditelj ni plah ¢lovek, ki ne pozna niti zmage niti poraza.
Trudi se, da bi delo potekalo bolje, hitreje, z manj napakami in nizjimi
strogki. Svojo ustvarjalnost kaze tako, da Zeli najti boljSi nacin dela in se
za to tudi trudi.S svojim vizionarstvom pritegne pozornost sodelaveev in
jih vzpodbuja, da so pripravljeni sodelovati pri doseganju ciljev podjetja/
ustanove.

Uspesni voditelj ima vizijo kaj lahko iz podjetja/ustanove oz. oddelka
narcdi in skusa to vizijo tudi realizirati,

B - Mnogo menedzerjev ima dobro vizijo in pomembne cilje, ki pa
ostanejo ncrealizirani zaradi neucinkovitega komuniciranja. Uspesen
voditelj mora imeti sposobnost, da tako ocarljivo in prepricljivo predstavi
prihodnje oz. zaZeljeno stanje, da preprica tudi druge in jih pridobi za
sodelovanje. Crosby navaja “‘upravljanjc z mnenjem ljudi, je povezano s
spretnostjo komuniciranja in je danes neloeljivi del vodenja in pogoj za
doseganja odli¢nosti v podjetju/ustanovi®(8).

Na kratko lahko re¢emo, da je eden od osnovnih faktorjev pri vodenju,
sposobnost vplivanja na miSljenje ljudi.

Komuniciranje ustvarja - ali naj bi ustvarjalo- mnenje ljudi v podjetju/
organizaciji.

Pri tem je potrebno vedeti, da je ogromno metod s katerimi voditelji
spreminjajo in oblikujejo misljenje ljudi. To kar pravimo, da je “ustvarjanje
miljenja” gre preko tega, kar obicajno mislimo s komuniciranjem, ki
je usmerjeno bolj na dejstva ali celo znanje. Dejstva, Stevilke in znanje
imajo opraviti s tchnikami, metodologijami in znanjem kako narediti
stvari. Razlika med voditeljem in klasiénim menedZerjem je v tem, da
voditelj i§¢e predvsem “zakaj” in Sele nato “kako”. Lahko re¢emo, da je
razlika med voditeljem in menedZerjem tudi v tem, da menedzer rutinsko
resuje probleme, do¢im jih voditelj odkriva.

Voditelj se mora zavedati, da je za u¢inkovito komuniciranje potrebno
upostevati dejstvo, da je vsak clovek individuum, ki se razlikuje od ostalih

137



138

14. forum odliénosti in mojstrstva Otocec 2002

in da je za vsakega ¢lovcka potreben specificen pristop.

C - Zaupanje v veliki meri pomaga, da lahko podjetje/ustanova deluje
uc¢inkovito. Tezko si je predstavljati, da bi zaposleni delali odli¢no brez
zaupanja v svoje vodstvo (Gitlow in Gitlow) (9)Podjetje/ustanova v kater
ni zaupanja je anomalija. Zaupanje pomeni odgovornost, predvidljivost
in zanesljivost. Zaupanje nudi osnovo , ki vzdrzuje integriteto podjctja/
ustanove.

Dober voditelj si mora pridobiti zaupanje ljudi. To bo dosegel tako, da
pridobi dolodenc pozitivne lastnosti kot so: integritcta, poStenost,
delovnost, predvidljivost, nepodkupljivost, strokovnost, neoporecnost,
zancsljivost itd.

Zaupanja ni mogoce dose¢i z novo politiko ali z novimi zakoni in
predpisi, ker bo vedno nekaj ljudji, ki bodo nasli poti, da obidejo veljavno
politiko ali zakone.

Ljudje zaupamo dolo¢encmu ¢loveku ali ne.

4. ZAKLJUCEK

V prispevku so predstavljeni kljucni clementi, ki najbolj prispevajo k
odli¢nosti in spadajo v kategorijo dejavnikov - po modelih odli¢nosti.
Veljajo tako za podjetja kot ustanove oziroma tako za izdclke kot storitve.
Seveda pa to niso vsi elementi, ki vplivajo na doseganje odli¢nosti. Je Se
mnogo spremenljivk, ki pa so bolj ali manj specifiéne narave in znacilnc
za posamezne vrste dejavnosti.

Niso pa v tem prispevku omenjena merila odli¢nosti. Ravno pri merilih
odli¢nosti sc jc pokazalo, da je le z nckaj splosnimi merili tezko prikazati
dejansko stanje odliénosti. To Se posebno velja za neprofitne organizacije,
kjer so klasi¢na merila odlicnosti poznana iz modelov npr. model
Priznanja poslovne odli¢nosti R Slovenije, lahko tudi zavajajoca.

Morda bi bilo primerno v prihodnje poskusiti najti nove modele in
merila odli¢nost za §iroko obmocje storitevih dcjavnosti. To Se posebno
velja za podrocje neprofitnih dejavnosti.
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