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ODLIČNA PODJETJA POSTAVLJAJO LJUDI 
V SREDIŠČE SVOJE TEKMOVALNE PREDNOSTI

Podjetja, ki želijo uspevati v času silovitih sprememb, razvijajo močno kulturo sodelovanja in medsebojnega zaupanja med menedžmentom in zaposlenimi. S temi težnjami so prežeti novi izzivi na področju upravljanja s človeškimi viri, tako kot jih zastavlja proces globalizacije in z njim povezan nov svet dela. Ali uspevamo dosegati dodano vrednost zaposlenih pa lahko ugo​tav​ljamo tudi skozi model poslovne odličnosti, ki se uspešno uvaja v slovenska podjetja.
1. Odlična podjetja na poti v ‘neodkrito’ prihodnost

Prihodnost, ki je pred nami, je tako nejasna, nepredvidljiva, da jo lahko primer​jamo z neznanim planetom, ki ga Zemljani še nismo odkrili. Potovanje v neznano pa ima svoje značilnosti. Ne vemo sicer na​tančno, kaj nas čaka, vendar moramo biti vsestransko dobro pripravljeni in pred​vsem imeti razvite lastne sposobnosti hitre​ga odkrivanja neznanega – vseh pasti in priložnosti – ter še hitrejšega prilagajanja na novonastalo situacijo.

V razvijanju in eksistenčni nuji prilaga​janja na nove razmere v okolju, so si enaki vsi živi organizmi. Tudi organizacije, ki se borijo za obstanek v popolnoma nepred​vidljivem poslovnem svetu, ravnajo enako. Razvijajo sposobnost lastnega, nenehnega spreminjanja, da se lahko prilagodijo na okolje do te mere, da izkoristijo nove pri​ložnosti. Vendar pri tem pazijo, da jim ni cilj samo prilagoditev na trenutno situacijo npr. na trgu, temveč jim je cilj razviti spo​sobnost lastne re-invencije, ponov​ne​ga izumljanja samega sebe – ali drugače – spo​sobnost odkrivanja novih poslovnih možnosti, še preden obstoječe ugasnejo. Odlična podjetja se torej odločajo za zah​tevno pot transformacije, kar pomeni gene​riranje temeljne spremembe – sposobnosti nenehnega spreminjanja in ne le vnos po​sameznih programov sprememb. 

To je možno doseči le z ljudmi, ki v vladavini kreativnosti, kot močno vpeti posamezniki in skupnost, brez strahu in v zaupanju do svojega vodstva v polni meri sprostijo in izkoristijo svoje potenciale. Bolj kot kdaj koli prej postaja ključna učna zmog​ljivost in usposobljenost zaposlenih ter privzgajanje samoodgovornosti. 

Če zaposleni poznajo cilje in verjamejo v uspeh, so voljni dograjevati svoje znanje, spreminjati lastne in utečene načine raz​mišljanja, ter razviti nove vrednote. Govo​rimo o spreminjanju kulture, ki je enako pomemben strateški dejavnik kot trg. Na takšen način prihaja do sprememb obna​šanja pri delu.

Kadar govorimo o poslovni odličnosti podjetij, radi poudarjamo, da so to vitalna podjetja. Nedvomno imajo prihodnost le podjetja z visoko stopnjo notranje energije ter sposobnostjo upravljanja različnosti kultur, spolov in življenjskih stilov. Sklepa​mo, da so takšna, ker imajo visoko konku​renčne proizvode ali storitve, pomembne tržne deleže in dobre finančne rezultate. Toda – ali ni vse našteto posledica nečesa globljega?

Spremljanja in raziskovanja življenj or​ga​nizacij so dokazala, da je sidro vitalnosti globoko v kulturi podjetja, ki omogoča ali pa onemogoča re-invencijo zaposlenih. Tam, kjer zaposleni verjamejo, da imajo moč vpliva na dogajanja, kjer čutijo pripad​nost, ter delajo v okolju, ki je naklonjeno novim idejam in učenju, ter nenazadnje tudi konflikte izkoristijo kot pogon napredka – takšna podjetja so se povzpela med zma​govalce.

Navedene ugotovitve so privedle do radikalnih sprememb v upravljanju orga​nizacij. Premalo je postalo upravljanje s profitom, na aktualnosti pridobiva uprav​ljanje vrednosti organizacij. Do sedaj se je dajala teža kreiranju vrednosti za kupce in delničarje, na novo pa se enakovredno po​javlja velik izziv – kreiranje vrednosti za zaposlene v obliki kvalitete njihovih po​dročij dela.

2. Novi svet dela in nove kompetence ljudi

Novi svet dela in značilnosti ljudi v njem najlažje razumemo, če poznamo ključne izzive, s katerimi se organizacije srečujejo.

Poleg nenehnih sprememb, katerih uprav​ljanje smo opisali v predhodnem po​glavju, sta globalizacija in tehnološki razvoj osnovni značilnosti nove ekonomije. Stalno gibanje ljudi, idej, proizvodov, infor​macij ter njihovo približevanje drugim po​trebam, dajejo oblikovanju poslovnih stra​tegij popolnoma novo dimenzijo – spret​nost hitrega udejanjanja. Od ljudi se pri​čakuje mobilnost, sposobnost delati na daljavo ter znati ravnati v negotovosti in nejasnosti.
Močan pritisk na rast dohodka pov​zroča potrebo po nadaljnjem setu veščin. Želeno rast lahko dosežejo le ustvarjalni, inovativni ljudje, ki bodo našli nove kupce ter razvili nove proizvode. Odlična podjetja kreirajo opogumljajočo kulturo in prido​bi​vajo sodelavce sposobne delati na posa​mez​nih projektih in v timu, pripravljene na neprestano učenje in izmenjavanje informacij. Ne morejo jim več obljubiti stal​nega dela, toda ponudijo jim lahko okolje, kjer se bodo razvijali in večali svojo zaposljivost. Ko njihovo delo v podjetju ne bo več potrebno, bo njihova konku​renč​nost na trgu dela večja. Delajo kot partnerji s podjetji in ne za podjetje. Ključni premik v svetu dela podjetij pomeni premik od ‘lo​jalnosti’ zaposlenih do njihovega strin​janja in angažiranja. 

Intelektualni kapital postaja glavna kon​kurenčna prednost ne samo za podjet​ja, ki prodajajo znanje, temveč tudi za vsa druga. Manevrski prostor tekmovanja je namreč postalo razlikovanje v servisiranju kupca in ne sam proizvod ali storitev. Talenti kot redek vir bodo postavljali svoje pogoje – samostojno in kreativno projekt​no delo; visoko plačilo in možnost, da upravljajo svoje ekonomsko življenje sami. Tisti talenti, ki pa v podjetjih že so, bodo skrbno varovani kot najbolj dragocen vir – človeški kapital. Le-tega podjetje trans​for​mira v strukturni kapital, s katerim nastopa na trgu. Razvoj možganov postaja kritični faktor uspeha.

Posebno zanimivo opredelitev, kakšne značilnosti bodo morali imeti ljudje, ki bodo delali v organizacijah prihodnosti je nave​del Charles Handy (1997).

Medsebojno zaupanje – ‘4P’
· 
Profesionalnost (professionalism)

· 
Namensko – projektno mišljenje (Pur​posse – project thinking)

· 
Strast (Passion)

· 
Ponos (Proud).

Avtor je dodal odličnemu obvladovanju svojega posla in namenskemu projekt​ne​mu razmišljanju še močna čustva. 

3. Model poslovne odličnosti podjetij

Že po svoji vsebini in poslanstvu mora biti model poslovne odličnosti živ, dina​mičen in stalno se razvijajoč. Pomembno je, da ni namenjen le kandidiranju za zu​nanje priznanje, temveč pomeni izjemno možnost sistematičnega lastnega prever​janja (interni in eksterni benchmarking) in s tem možnost stalnega izboljševanja. 

Po osmih letih uporabe modela prihaja do sprememb, ki so usklajene z novo po​slovno filozofijo in najboljšo prakso. Nad​grajuje se to, kar je v modelu že zajeto in dodatno se vpeljuje to, kar se bo verjetno potrebovalo v prihodnje. 
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Zaenkrat se bo posodobljen model uprav​ljal le v velikih organizacijah, čeprav bo postopoma ta trend viden tudi v srednjih in malih organizacijah.

Če se uokvirimo le na področje, ki je tema tega prispevka, ugotavljamo, da so predhodno opisane spremembe pomenile velik izziv avtorjem posodabljanja modela poslovne odličnosti. »Ugotovili so, da vidi​ki kot menedžment znanja, inovacije, partnerstvo in organizacijsko učenje mo​ra​jo biti vključeni, medtem ko morajo biti ostali modificirani - npr. organizacijska uspešnost namesto poslovni rezultati. (G. Quaglia, 1998).

Struktura kriterijev posodobljenega mo​dela kaže odmike npr. od ožjega poj​movanja merila št. 3 Upravljanje s spo​sobnostmi zaposlenih do širšega področja imenovanega Ljudje. Ravno tako z meri​lom št. 7 ne merimo več le Zadovoljstvo zaposlenih, temveč širše - Rezultati za​poslenih.

Tudi ozadje in globina preverjanja os​talih kriterijev v modelu daje vedeti, da je inovacijski in učni tok skozi organizacijo neprekinjen, stalen proces. Ne glede na to, v okviru katerega dejavnika ali rezultata v okviru modela poslovne odličnosti se dotikamo ljudi – ali kot udejanjanje vrednot in strategije, ali kot vodenje in upravljanje intelektualnega kapitala podjetja, ali kot sistem učenja, ki ima v središču osi želje kupca ali preprosto le kot človeških bitij z vsemi čustvi.

Če imamo v mislih te naveden spre​membe, lahko že v procesu graditve po​slovne odličnosti po obstoječem - nespre​menjenem modelu - opuščamo funkcijski pristop upravljanja s sposobnostmi zapo​slenih.

Ob pozornem sledenju posameznih me​ril je ta vidik v delovanju in upravljanju podjetja lahko zelo razpršen.

Ta celovit pogled na organizacijo lahko utemeljimo z že navedenimi trendi in izzivi, s katerimi se organizacije v nepredvid​ljivem poslovnem svetu srečujejo, z razvo​jem najboljše prakse ter nenazadnje tudi na osnovi panevropske mnenjske raziskave ‘Za masko’ (MCE, 1998/99), kjer so stro​kovnjaki za človeške vire ter vrhnji in srednji menedžment predvidevali dramatičen za​suk na področju ravnanja z ljudmi v prihod​nosti. 
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4. Izzivi upravljanja z ljudmi, ki nudijo možnost 
doseganja poslovne odličnosti

4.1.

Povezovanje ljudi in znanja s strategijo organizacije

Strategija človeških virov se že vrsto let ne snuje kot načrtovanje števila in izo​brazbe zaposlenih ter potreb po izobra​ževanju, ampak je kot dinamično, fleksi​bilno, inovativno ravnanje z ljudmi sestavni del poslovne strategije. Vsa predvidevanja in aktivnosti sidrajo v poslu. Vse prioritete so pogojene s kupci. Sprašujemo se, poleg vrste in količine potrebnega znanja, tudi po programih in iniciativah, vezanih na ljudi, kako bodo lahko učinkovito ravnali z zunan​jimi pritiski in vodili ‘h kupcu’ usmerjeno organizacijo do poslovnega uspeha. Vedno izhajamo iz poslanstva, ki odgovarja na vprašanja: Kakšen je prispevek ljudi k našemu poslu? Kdo so naši kupci in kaj kupujejo? Zakaj obstaja funkcija človeških virov in kaj storiti, da bo bolj učinkovita? Vrednote, ki jih kreirajo zaposleni, so žive – kot srce v živem bitju. Iz njih teče poslovna filozofija. Ovrednotenje zmogljivosti orga​ni​zacij in človeških virov nadalje še po​drobneje segmentiramo v ugotavljanju vi​talnih znakov v kulturi, v pregled ožjih kad​rovskih sistemov in ali so le-ti medse​bojno usklajeni in povezani. Dotaknemo se orga​ni​ziranosti organizacije ter stopnje uspo​sob​ljenosti ljudi.

Samo na takšen način je možno po​stavljanje strateških ciljev. Njihova realiza​cija je postala nujna zadolžitev linijskega vodstva ter kadrovskih strokovnjakov, kot organizacijskih arhitektov. Zadnja prizade​vanja potekajo v smeri, da mora posa​mez​nik dobro poznati in razumeti cilje, biti mo​tiviran za njihovo doseganje ter jih smotr​no, hitro udejanjiti. Strategija je kontinuiran proces in ne enkratno dejanje.

Koncept strategije se zaradi izjemnega tehnološkega razvoja ter procesa globali​zacije dograjuje s posebnimi pristopi v upravljanju znanja. Ekonomija znanja je postavila novo poslovno logiko. Konku​renčno prednost podjetja tvori sečišče in​tegracije kupcev (namesto marketinga), omrežje znanja (namesto produktov) in kreacija vrednosti premoženja.

Prihodnost pripada inteligentnim or​ganizacijam, ki bodo znale ravnati s svojim znanjem, ga dvigovati, širiti in pretvarjati v inovativne procese. Odlična podjetja dajejo veliko težo intelektualnemu kapitalu, ki po​membno določa njihovo tržno vrednost. V svoji strategiji si zastavljajo transfor​ma​cijo človeškega kapitala (skrito znanje po​sa​meznika, ki je njegova last) v struk​turni kapital (odkrito znanje, ki je last podjetja), s katerim nastopa na trgu. Za uresničevanje tega dela strategije je naj​pomembnejša kom​petentnost mene​dž​menta.

4.2. Razvoj možganov in optimizacija sistema talentov

Ali je res, da v povprečju aktiviramo le 1% možganskih celic? (T. Buzan, 1999). Tudi če jih nekoliko več, so podjetja spo​znala, da to predstavlja največji možni preostali vir doseganja konkurenčne pred​nosti. Če verjamemo razmišljanju omen​jenega avtorja, da ima vsak posa​meznik v sebi potencial genija in da je možno naučiti se razvijati možgane – po​tem je to za podjetje največji izziv. Najboljša praksa kaže, da je zaupanje v razvoj intelek​tualnega kapitala veliko. 

Izkušnje kažejo celo izjemne rezultate v koraku dalje – v povezovanju kolektivnih možganov podjetja (D. Zohar, 1999), kar omogoča skreirati nov tip organizacije, ki se bo lahko sprotno odzival na zahteve jutrišnjega posla. Trditev avtorica utemel​juje tudi z dejstvom, da 75 % sprememb, ki se vpeljujejo v organizacijah po klasičnih metodah, ne deluje. Neposredno z nave​denim je močno povezana skrb za pridobi​vanje in obdržanje talentov. V že omenjeni panevropski mnenjski raziskavi anketi​ran​ci menijo, da bo to najtežja naloga organi​zacij. Izgrajujejo se načrtni sistemi kad​rovskega marketinga ter kreirajo kompe​ten​ce za ključne sodelavce v podjetjih. Upošteva se tudi spremenjen vrednostni sistem mlade generacije, saj ta ponovno daje visoko težo družini in zasebnemu življenju, ob istočasnih zahtevah po visoki plači in avtonomiji. Odlične organizacije zato poskušajo kreirati spodbudno okolje, da talenti vsaj za določeno obdobje vidijo možnost lastnega razvoja. Lov na talente, ne glede na njihovo usmeritev formalne izobrazbe, je odprt in neizprosen saj so ti viri redki.

4.3. Radikalna sprememba pomena funkcije človeških virov

Kadrovske službe, kot smo jih poznali v preteklosti, izumirajo. Nepredvidljivo okol​je zahteva, da strokovnjaki človeških virov vodijo proces sprememb. Pobude novega morajo kar najhitreje zaživeti – npr. uvedba nove tehnologije, skrajšanje časa, potreb​nega za inoviranje… Pomembno vlogo je funkcija dobila v uresničevanju strategije. Zadolžena je za njen najtežji del – za ures​ničevanje zastavljenih ciljev. Odgovarja tudi za organizacijsko arhitekturo in izved​bo audita, ki omogoča najti mesta izboljšav.

Strokovna – ekspertna opravila so po​stala visoko specializirana in zahtevna. Področje je še vedno povezano z našimi predstavami s podporo poklicnemu in zasebnemu razvoju ter kadrovskimi sis​temi. Vendar so ti pristopi izjemno izpopol​njeni. Manjši del rutinskih adminis​tra​tiv​nih opravil postaja ravno tako bolj dodelan in podprt z najnovejšo tehnologijo, da je učinkovit in cenen. V vse več podjetjih se zaposleni v kadrovskih funkcijah odločajo za izvedbo lastnega audita, da ugotovijo, kaj zmorejo, kaj še potrebujejo, kakšno od svojih dejavnosti je smiselno iz podjetja izločiti in na kakšen način bodo tržili svoje storitve in izdelke na internem trgu. Zah​tevne naloge izpeljujejo kadrovski strokov​njaki neposredno v tesnem part​nerstvu z linijskim menedžmentom. 

To radikalno spremembo v vsebini in načinu dela zaposleni na tem področju lahko sprejemajo le ob intenzivnem izobra​ževanju, ne le iz svoje stroke, temveč pred​vsem s področja poslovnih znanj in sve​tovalne dejavnosti.

5. Doseganje poslovne odličnosti kot kulturno gibanje v Sloveniji

Razvoj priznanja RS za poslovno od​ličnost je sprožilo v Sloveniji novo kulturno gibanje, ki ne temelji samo na dobrih re​zultatih poslovanja posameznih podjetij, temveč predvsem na spoštovanju ljudi, njihovega znanja, njihovih čustev, njihovih posebnosti. Skozi različne akcije, od leta 1994 dalje, ki so promovirale najprej ka​kovost in kasneje odličnost, se je močno povečala kritična masa znanja o najsodob​nejših pristopih in primerjavah doseganja konkurenčne prednosti slovenskih pod​jetij. Vrednote – kaj in kdo je odličen – se odmikajo od tranzicijskih iluzij hitrega kratkoročnega materialnega uspeha, ter se usmerjajo v cenjenje vrednosti celotne organizacije. Pri vseh organizacijah, ki so​delujejo v procesu ocenjevanja poslovne odličnosti, vidimo, da se višajo in kvalitetno spreminjajo pristopi ravnanja z ljudmi. Ven​dar so ravno v tem polju, kot je razvidno tudi iz tega prispevka, še največje neizko​riščene možnosti.
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