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Uvod

Namen podijetij je ustvarjanje vrednosti. Klasi¢na ekonomija na ¢elu zAdamom Smithom to
vrednost opredeljuje kot dobicek, iz esar sledi, da je namen podjetij ustvarjanje dobicka.
Neoklasi¢na teorija pod vodstvom Miltona Friedmana gre Se dlje s trditvijo, da je edina »odgovornost
podijetja ve€anje dobitka.«' Ali to Se drZi oziroma v kolik$ni meri, pa je vprasanje, ki si ga danes vse
pogosteje zastavljamo.

0d dobicka za vsako ceno do cene dobicka

Z ve¢anjem okoljskih in druzbenih izzivov na globalni ravni se je zacelo vedno glasnejse
preizpradevanje vloge in namena podjetij. Ce je vetanje dobitka edini namen podijetij, kako lahko to
rast uravnovesimo z omejitvami, ki nam jih postavlja nage naravno okolje in cilji kakovostnega
razvoja druzbe? Danes so podnebne spremembe tiste, ki predstavljajo najvec¢jo groznjo nasi druzbi

in okolju, v katerem Zivimo.? Znanstveni podatki in raziskave kaZejo, da je &loveski dejavnik tisti, ki
bistveno prispeva k podnebnim spremembam, kot jih poznamo danes. Zadnje, peto, poro¢ilo
Medvladne skupine za podnebne spremembe opozarja, da lahko katastrofe, povezane s podnebnimi
spremembami, $e prepre¢imo, ¢e ohranimo segrevanje planeta na1,5 stopinje, kar pa pomeni tudi
nujne spremembe v gospodarstvu.® Totka preloma, ki nas je pripeljala do dana3nje groZnje, je
zaznanav ¢asu industrijske revolucije v18. in 19. stoletju, ko smo zaceli z bistvenimi spremembami v
nacinu Zivljenja in predvsem s stranskimi produkti industrije mo¢no vplivati na okolje. Maksimizacija
dobicka za lastnike podjetij in lo¢evanje med delovanjem podjetij in druzbe je bila paradigma, ki je
dokaze za svoj uspeh ¢rpala tudi iz fizike in filozofije takratnega ¢asa. Newtonska fizika, ki obvladuje
miselnost takratnega ¢asa, je strogo merljiva, absolutno predvidljiva in lahko lo¢eno obravnava
posamezne delce celote in s tem ustreza miselnosti in nacinu vodenja industrijske dobe. S tovrstno
teoretsko prizmo lahko upravi¢imo merjenje zgolj koli¢ine denarja ali dobi¢ka ob koncu fiskalnega
leta, ne da bi zraven upostevali katerokoli drugo posledico. Z globalnimi druzbenimi in okoljskimi
spremembami ter porastom storitvene industrije ob koncu 20. stoletja pa je nastopil ¢as za
nadgrajeno paradigmo, ki bo nadomestila industrijski pogled na podijetja, zaposlene in okolje.

Navkljub nezmoZnosti razumevanja celostnih in medsebojno povezanih u¢inkov newtonske
paradigme, le-ta $e vedno v veliki meri obvladuje vodenje podjetijv t.i. VUCA svetu. Taje
nestanoviten (Volatility), negotov (Uncertainty), zapleten (Complexity) in dvoumen (Ambiguity)*in
neobvladljiv tudi za newtonsko fiziko. Na pomanjkljivosti newtonske fizike odgovarja kvantna fizika,

"Washington post, https://www.washingtonpost.com/business/economy/maximizing-shareholder-value-the-goal-
that-changed-corporate-america/2013/08/26/26e9ca8e-ed74-11e2-9008-
61e94a7ea20d_story.html?noredirect=on&utm_term=.c3225951a4fc

2 https://www.un.org/en/sections/issues-depth/climate-change/

3 |PCC Special Report on Global Warming of 1.5°C, https://www.ipcc.ch/report/sr15/
“https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-for-you
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ki v svojem jedru goji nepredvidljivost, povezanost in nedolocljivost, s ¢imer bolje nagovori izzive
danasnjega (VUCA) ¢asa in omogoca preokvirjanje namena podjetij s Sirjenjem polja moZnosti za
ustvarjanje vrednosti.®

Skupna vrednost za skupno prihodnost

Da bi uspesno nagovorili izzive danasnjega ¢asa, moramo redefinirati nacine, na katere razumemo
ustvarjanje vrednosti v podjetjih. To ne pomeni, da dobicek ni ve¢ pomemben, le da ni ve¢ edini cilj,
ki ga mora podjetje dosegati za vsako ceno. S Sirjenjem polja pomena ustvarjanja vrednosti skrbimo
za sploSen dvig kakovosti Zivljenja. Od tega, da se vrednost ustvarja le za lastnika (ki je edini
deleznik), se danes koncept ustvarjanja vrednosti postopoma $iri na zaposlene, stranke, lokalno
skupnost, dobavitelje, okolje, SirSo skupnost, prihodnje generacije in tako naprej. Kaj je namre¢
namen dobicka, ¢e gaima le lastnik podjetja, zaposleni pa se komaj prebijajo iz meseca v mesec?
Kako lahko upravi¢imo, da podijetje posluje z dobi¢kom, hkrati pa v okolje odlaga zdravju in okolju
nevarne kemikalije, ki zastrupljajo lokalno prebivalstvo in njihov Zivljenjski prostor? Kako lahko
govorimo o uspesni industriji, ki s svojimi CO2 izpusti prispeva k segrevanju ozra¢ja? Kako lahko
izplaujemo visoke bonuse direktorjem, ki na raéun kratkoro¢nih rezultatov ogroZajo dolgoro¢no
stabilnost podjetja? Kako zagovarjamo ustvarjanje dobicka s prodajo izdelkov, katerih dobavitelji si
zaradi izkoris¢evalskih pogojev ne morejo privos¢iti dostojnega Zivljenja?

Dokler je edino merilo delovanije podjetij, ki ga poznamo, bilanéni izkaz uspe$nosti, ki merile
finan¢ne kazalnike delovanja podjetja, nimamo pravih odgovorov na zgornja vpraganja. Zato je
pomembno, da za¢nemo $iriti pomen ustvarjanja vrednosti za lastnika tudi v spremljanje in merjenje
ustvarjene skupne vrednosti in s tem podjetja spodbudimo k sprejemanju vecje odgovornosti pri
soustvarjanju boljse prihodnosti.

Slika 1: Ustvarjanje skupne vrednosti
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Skupnost, ki se zaveda vloge vseh akterjev pri ustvarjanju trajnostne prihodnosti, se ve¢a. Raste tudi
Stevilo podjetij, ki dajejo prednost trajnostnemu razvoju pred ustvarjanjem zgoljdobicka in

5 Zohar, D. The quantum leader: a revolution in business thinking and practice. 2016.
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dokazujejo, da so tudi podjetja, ki so si za svoje poslanstvo zadala trajnostno ustvarjanje skupne
vrednosti, dobickonosna. Razlika med 'tradicionalnimi' in 'trajnostnimi' podijetji je v:

- namenu, ki mu podjetje sluzi,

- nacinu doseganja teganamenain

- nacinu porabe dobicka, ki ga pri svojem delovanju ustvari.

0 tem govori teorija trajnostnega razvoja, ki jo je oblikovala Brundtlandova komisija Zdruzenih
narodov leta 1987 in upo$teva, da uspeh podijetja ne definira le finan¢ni izkaz, ampak tudi delovanje
na podro¢ju druzbenega in okoljskega odtisa. Kasneje je John Elkington skoval frazo treh P-jev:
People (ljudje), Planet (planet), Profit (dobicek), s ¢éimer je podprl razmisljanje, da je za trajnostno
delovanije podjetja pomembna kombinacija teh treh dejavnikov.® Ta podietja $irijo tudi koncept
kakovosti, ki je ne razumejo le v kakovosti izdelka, storitve ali uporabniske izkusnje, ampak skrb za
kakovost razumejo kot skrb za splo$en dvig kakovosti bivanja. O ustvarjanju skupne vrednosti govori
tudi Michael E. Porter, vodilni teoretik upravljanja, ki trdi, da bi razvoj koncepta skupne vrednosti
redefiniral kapitalizem in njegov vpliv na okolje in druzbo. Podjetja, ki v svoj DNK implementirajo
nacela in vrednote ustvarjanja skupne vrednosti, so gonilna sila novega vala rasti inovativnosti in
produktivnosti. Med tovrstnimi podjetji danes najdemo podjetja kot so Whole Foods Market, Tesla,
Patagonia in Natura.’

Kljugen pri tem pa je razvoj mreZ in skupnosti, ki skupaj prispevajo k razvoju vrednosti in dvigu
kakovosti bivanja celotne skupnosti. Porter sam pravi, da je ustvarjanje skupne vrednosti koncept,
ki je 8e v povojih, zahteva pa spremembe v na¢inu razmisljanja managerjev ter zakonodaje, ki
namesto zaviranja sprememb, lahko aktivno podpira trajnostne prakse in spodbuja irjenje njihovih
utinkov tudi na druga podrotja.®

Na pot trajnostnih sprememb

V teoriji je enostavno govoriti o ustvarjanju skupne vrednosti in odmiku od klasi¢nega modela
ustvarjanja dobicka, v praksi pa so lastniki in manageriji podjetij soo¢eni z realnostjo, ki od njih
zahteva le pozitivne finanéne rezultate, druzbeni in okoljski u¢inki poslovanja podjetja pa so temu
podrejeni. Kot je dejal Porter, je kljuénega pomena, da se v prvi vrsti manageriji soocijo z dejstvi, da
‘star' nacin delovanja in upravljanja podjetij ne deluje ve¢ v zadostni meri in se za¢nejo oboroZevati z
novimi teorijami, metodami in prijemi, s katerimi bodo lahko bolje kos nepredvidljivemu, stalno se
spreminjajo¢emu, kaoti¢nemu, globalnemu svetu.

Takim okolig¢inam in izzivom, s katerimi smo soogeni, je kos voditelj nove dobe — kvantni voditel;.°
Pri vodenju se naslanja na pozitivhe motivatorje in se odmika od vodenja z negativnimi motivatoriji,
kar vpliva na kakovost odnosov v podjetju, s tem pa tudi na rezultate.

& https://en.wikipedia.org/wiki/Triple_bottom_line

" Williams, F. Green giants: how smart companies turn sustainability into billion-dollar businesses. 2015.

8 https://hbr.org/2011/01/the-big-idea-creating-shared-value#

® Obstaja mnogo sorodnih konceptov voditelja nove dobe. Kot teoreti¢no izhodisée uporabljamo model
kvantnega voditeljstva dela prof. Danah: The Quantum Leader, A Revolution in Business Thinking and Practice,
ki ga v BB Consulting uporabljamo za teoreti¢no podlago za svoje delo. Podobni koncepti so: ikonoklasti¢ni
voditelj, opisan v delu Green Giants: How smart companies turn sustainability into billion-dollar businesses;
trajnostni voditelj, zavestni voditelj (conscious leader), servant leader ipd.
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Slika 2: Lestvica pozitivnih in negativnih motivatorjev
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V e vedno prevec primerih vodenja manageriji vodijo iz pohlepa, strahu, jeze, kar kratkoro¢no sicer
lahko prinese rezultat, dolgoro¢no pa vodi v apatijo, pomanjkanje komunikacije, upad kakovosti,
iniciativ, inovativnosti in upadanje energije ter rezultatov podjetja. Trajnostni modeli zahtevajo, da
manageriji in voditelji vodijo iz pozitivnih motivov in pri sodelavcih, v mreZi in skupnosti spodbujajo
sodelovanje, delujejo iz motiva skrbi za prihodnje generacije in so predani sluZenju visjim -
trajnostnim, skupnim — ciljem. NiZje, kot se pomikamo po lestvici motivatorjev, bolj se nam oZi
pogled, zato tezko razmisljamo o ¢em vec kot o neposrednih rezultatih ter SirSih vplivih nasega
delovanja. Visje po lestvici kot se pomikamo, bolj se nam $iri pogled in v svoje delovanje lahko
vklju€ujemo ve¢ mnenj, idej, moZnosti in dejavnikov, s katerimi lahko poskrbimo za trajnostni razvoj
podjetja in skupnosti.

Na tem temelju delujemo v BB Consulting, kjer podjetja, voditelje in time podpiramo na poti do bol;
trajnostnih rezultatov. Za nas ti temeljijo na ustvarjanju skupne vrednosti, kar pomeni, da smo
osredotoceni na dvig kakovosti v celotni verigi uporabnikov/deleznikov. Pri tem nam za podlago sluzi
nagrajen BB model preobrazbe podijetij', ki temelji na viziji, vrednotah, spostovanju in zaupanju.
Temelj modela predstavlja ozave$¢eno vodstvo podjetja ali kvantni voditelji, ki izhajajo iz pozitivnih
motivov, imajo jasen namen in vizijo, delujejo iz vrednot, se zavedajo pomena skrbi za trajnostni
obstoj podjetja, druzbe in okolja. Kot taki se zavedajo odgovornosti, ki jo nosijo, da tako znotraj kot
zunaj podjetja skrbijo za dvig kvalitete Zivljenja.

Z BB modelom preobrazbe podjetja se tega procesa lotimo v ve¢ fazah, ki temeljijo na dvigu celotne
organizacijske kulture, s tem pa k dvigu trajnostnih rezultatov podijetja.

19 BB model preobrazbe podjetij, ki je bil temelj uspesne preobrazbe Steklarne Hrastnik, za katero je ta prejela
Evropsko poslovno nagrado (European Business Award), temelji na 6 fazah: Skrbni pregled, Streznitev, Prva
pomo¢, Okrevanje, Rekreativni $portnik, Strastni zmagovalec. Ve¢ o modelu na www.bbconsulting.si
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Slika 4: Proces dela na preobrazbi podjetja
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Pri tem procesu je kljuénega pomena vzpostavitev dialoga z zaposlenimi na vseh nivojih podjetja, saj
vsako podjetje temelji na odnosih. Z vzpostavitvijo dialoga na vseh ravneh pokaZzemo spo$tovanje do
vseh zaposlenih, ki je temelj za graditev medsebojnega zaupanja in kvalitetnih odnosov. S
spodbujanjem dialoga obenem spodbujamo vkljuéenost, refleksijo, povratne informacije, kroZenje
idej in pretok informacij v celotni strukturi.

Prvi dialog zaénemo z voditelji oz. vodstvom podjetja, katerega namen je preveriti osebno vizijo,
namen in poslanstvo posameznikov, da ga lahko prepletemo in uskladimo z vizijo, namenom in
poslanstvom podjetja, ki ga vodijo. Pri tem je klju¢nega pomena vklju€evanje in komunikacija s
preostalo strukturo v in izven podijetja, preden vizijo skupaj prevedemo v strategijo, ambiciozne cilje
in operativne nacrte podjetja.

Vzporedno vzpostavimo dialog o vrednotah podjetja. Namen tega dialoga je postaviti smerokaz, ki
nam pove, kako bomo uresnicevali postavljeno vizijo, strategijo in cilje. Klju¢nega pomena pri tem je,
daizhajamo iz posameznikov in osebnih vrednot, ki jih poveZemo v skupne vrednote in skupen
dogovor o nacinu delovanja in sodelovanja podjetja. Te kodificiramo v vsakodnevno delovanje
podjetja navznoter in navzven. Z uporabo dialoga in vklju€evanja ¢im vecjega Stevila zaposlenih v
postavljanje vrednot podjetja hkrati poskrbimo za komunikacijo teh po celotni strukturi, njihovo
SirSe razumevanje in motivacijo za ohranjanje vrednot.

S postavljenimi temelji (vizijo, namenom in vrednotami) je naslednji potreben korak opolnomocenje
posameznikov za uspesno aktivacijo postavljenih ciljev in na¢ina delovanja. To pomeni: podpora
vodjem preko treningov in usposabljanj, postavitev ali prenova mentorskega sistema za ucinkovit
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prenos znanj v podjetju in vzpostavitev projektih skupin, ki v raznoliki zasedbi iS¢ejo resitve za
zaznane izzive in priloZnosti.

Vloga voditeljev v tem procesu ni le spremljanje ciljev in zasledovanje finanénih rezultatov, ampak
predvsem osmisljanje SirSega konteksta delovanja podjetja in njegova povezava z vsakodnevnimi
operativnimi nalogami, jasna komunikacija in prenos vizije, poslanstva, vrednot in informacij po
celotni strukturi in izven nje, grajenje organizacijske arhitekture in kulture, ki zaposlenim omogo¢a
zavzeto delovanje in spodbujanje sodelovanja, kreativnosti in skrbi za integracijo ustvarjanja skupne
vrednosti znotraj in zunaj podjetja v celotno delovanje podjetja. To pomeni, da je vsakemu
zaposlenemu jasno kaj dela, kako naj to dela in predvsem zakaj dela, kar dela in kako se to povezuje v
kontekst delovanja celotnega podjetja ali $e Sir8e. S tem se $iri polje moZnosti, da vsak posameznik
s svojimi predlogi, povratnimi informacijami in idejami konstruktivno prispeva k ustvarjanju skupne
vrednosti. S tem pa prispeva k dvigu inovativnosti, ve¢jemu pretoku informacij, zmanj$anju napak in
reklamacij, vecji zavzetosti zaposlenih in drugih uéinkih, ki rezultirajo tudi v bolj$ih poslovnih
rezultatih.

Proces, skozi katerega vizija, poslanstvo in vrednote postanejo glavno gonilo delovanja podjetja, je
klju€en za ozave$€anje in osmisljanje pomena trajnostnega delovanja podijetja. Vzori, voditelji nove
dobe, verjamejo, da so podijetja s svojim delovanjem bistveno prispevala k ustvarjanju pogojev za
okoljske in druzbene izzive, s katerimi se danes sootamo, zato se zavedajo odgovornosti, da kot
posamezniki podjetja sedaj stopijo na pot reSevanja teh izzivov. Voditelji, kot so Yvon Chouinard
(Patagonia), John Mackey (Whole Foods Market), Safia Minney (People Tree), Ray Anderson
(Interface), Luiz Seabra (Natura) in mnogi drugi, jasno kaZejo pot do skupnega iskanja resitev. Ta
pot se za¢ne z jasno vizijo, poslanstvom in vrednotami, ki jih prenaSamo naprej med svoje
zaposlene/sodelavce in v $irSo druzbo, da tako postanemo glasniki ‘trajnostne' dobe, ki je pred
nami. Trajnostni trg je namre¢ eden hitreje rastocih trgov, za katerega McKinsey ocenjuje, da bo iz
670 milijardnega trga leta 2010 do leta 2020 zrastel v 1,6 bilijonski trg". K temu prispeva dvig
ozaves$cenosti ljudi o okoljskih izzivih, kar se kaZe v podatkih, da raste odstotek potrosnikov, ki so
pripravljeni pla¢ati vijo ceno za trajnostne izdelke oz. se rajsi odlo¢ajo za nakup trajnostnih izdelkov
aliizdelkov, ki jih izdeluje podjetje s trajnostnim poslovnim modelom.”? Podjetja, ki s svojim vzorom
Ze dolgo kaZejo, da je zasledovanje treh P-jev' dobro tudi za dobicek, imajo &edalje vet druzbe.

Sklep

Tradicionalna ekonomija, v kateri je edini namen podjetij ustvarjanje dobicka, zaradi odtisa, ki ga je
to prepri¢anje pustilo na okolju in druzbi, ne more ve¢ veljati. Vztrajno raste $tevilo posameznikov in
podijetij, ki verjamejo, da je naloga podjetij, da s svojim delovanjem postanejo del resitve. Pri tem je
klju€no, da spodbujamo razvoj voditeljev nove dobe — kvantnih voditeljev, ki z jasno prepoznanimiin
definiranimi vrednotami, vizijo in poslanstvom podjetja popeljejo v trajnostno dobo ustvarjanja
skupne vrednosti. Posamezniki in podjetja, ki so na to pot Ze stopili in jasno pokazali, da je
poslovanje zasledovanije ciljev na podrocju ljudi, planeta in dobic¢ka, nas izzivajo, da se aktivno
vklju¢imo v trajnostno delovanije, s katerim bomo dvigovali kakovost bivanja zase, svoje sodelavce,
okolje in $irSo druzbo. Nam je ostal e kak$en izgovor, da ne bi skupaj zaceli ustvarjati skupne
vrednosti?

1 https://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability-and-resource-productivity/our-insights/the-
business-of-sustainability-mckinsey-global-survey-results

12 https://www.franchisehelp.com/industry-reports/green-industry-analysis-2018-cost-trends/

13 Ljudje (People), planet (Planet), dobicek (Profit).
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