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1 UVOD

Poslovno svetovanje je nevidna storitev, je intelektualna dodana vrednost in
neprestano je potrebno na novo ugotavljati, kje dodaja vrednost in kaksne vrste
znanja posreduje (Czerniawska, 2006, str. 2). Literatura obravnava poslovno
svetovanje z vidika funkcionalnosti in z vidika kriti¢nosti. Funkcionalni pristop se
ukvarja z zagotavljanjem ali izboljSevanjem ucinkovitosti poslovnega svetovanja
tako, da preskrbi konkretna navodila za svetovalce. Kriti¢ni pristop je odziv na
slabosti funkcionalnega pristopa in temelji na znanstvenoraziskovalnem delu.

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA, NAMEN IN CILJ DELA

Meja med poslovnim svetovanjem in drugimi svetovaniji je relativno nejasna in se
stalno spreminja, zato je potreba po analiziranju vedno prisotna, posebno, ce je
opredeljena na znanstvenih temeljih. V literaturi obstaja veliko razli¢nih definicij
svetovanja in poslovnega svetovanja, v nadaljevanju svetovanje opredelim kot
proces in kot storitev. S svetovalnim procesom razumem vsako obliko dajanja
pomoci o vsebini, procesu ali strukturi naloge ali skupine nalog, kjer svetovalec
sam ni dejansko odgovoren za izvajanje naloge, ampak pomaga tistemu, Ki je
(Steel v Kubr, 1996, str. 3). Svetovanje kot svetovalna storitev je povezanost
stranke s posebej usposobljeno in kvalificirano osebo, ki ji pomaga na objektiven in
neodvisen nacin spoznati probleme, jih analizirati, predlagati resSitve in pomagati
pri udejanjanju le-teh, ¢e je za to pozvana (Greiner, Metzger v Kubr, 2002, str. 3).
Poslovno svetovanje so svetovalne storitve, ki jih prevzemajo in zagotavljajo
organizacijam posebej usposobljene in kvalificirane osebe ter pomagajo
organizaciji — stranki na objektiven in neodvisen nacin opredeljevati probleme
menedzmenta, jih analizirati, priporocati reSitve zanje ter na zahtevo tudi
sodelovati pri uvajanju teh reSitev (Tavcar, 1998, str. 116). S svetovanjem se
ukvarjajo posamezniki, majhne svetovalne organizacije, mnogokrat na lokalni ali
regionalni ravni, v javni sektor usmerjene organizacije, za posamezne industrijske
panoge specializirane organizacije, na posamezna funkcionalna podrocja
usmerjene organizacije, pa tudi velike nacionalne, ve¢nacionalne in nadnacionalne
svetovalne organizacije (Hribar, 2003).

V literaturi o poslovnem svetovanju je veliko pozornosti namenjeno odnosom
svetovalec-svetovanec. Prihodnost poslovnega svetovanja je v upravljanju
odnosov z narocniki (Kotler, 2006). Tehnologija sama ni odgovor na vse probleme,
nihalo se obraca ponovno nazaj k c¢loveSskim virom in strategiji (Czerniawska,
2006). Model uspesnih in neuspesnih odnosov svetovalec-svetovanec je leta 1979



prva izdelala Kelloggova. Njene ugotovitve opredeljujejo odnos svetovalec-
svetovanec kot pogodbeni proces, proces prilagajanja in proces komunikacije. Z
vprasanjem odnosa svetovalec-svetovanec se je v doktorski disertaciji ukvarjala
tudi Pylejeva. Ugotovila je, da je dolgoroc¢ni odnos svetovalec-svetovanec zazelen
z obeh strani in pomeni sposobnost razviti medsebojno zaupanje. Razvijanje
odnosov zahteva porabo energije in ¢asa. Ce je energija porabljena dobro,
svetovalci verjamejo, da so sposobni svetovanceve potrebe istovetiti s svojimi
primarnimi cilji. To pa ustvarja moznost dolgoroc¢nih, dobi¢ckonosnih odnosov
(Pyle, 2001, str. 118).

Zgodovina poslovnega svetovanja sega Vv leto 1890. Arthur D. Little je takrat prvi v
svojem podjetju registriral tudi dejavnost poslovnega svetovanja. Prvo podjetje, Ki
se je povsem specializiralo za poslovno svetovanie, je bila McKinsey & Company
leta 1926 v Chicagu. Poslovnim svetovalcem bi morali pripadati enako visoki
profesionalni standardi kot veljajo za odvetnike in zdravnike (Bower, 2006). Po
drugi svetovni vojni se je dejavnost poslovnega svetovanja zelo hitro Sirila. V
Veliki Britaniji je bilo leta 1956 ustanovljeno zdruzenje »The Management
Consultancies Association« z namenom, da bi se dejavnost poslovnega svetovanja
lazje predstavila moznim naro¢nikom - svetovancem, drzavnim ustanovam in
javnosti. Leta 1960 je bila v Parizu ustanovljena Evropska zveza nacionalnih
zdruzenj svetovalnih organizacij managementu, ki jo v nadaljevanju imenujem
FEACO (Federation Europeenne des Associations de Conseils en Organisation).
Njene prve ¢lanice so bile Nizozemska, Francija, Nemcija, Svedska in Svica.
Zdruzenje za management consulting Slovenije je bilo ustanovljeno leta 1992 v
okviru Gospodarske zbornice Slovenije. Leta 1993 se je ZdruZenje za management
consulting Slovenije v¢lanilo v FEACO in sprejelo njena pravila ter standarde
delovanja in tudi kodeks poslovne etike za svetovalce.

Porocilo FEACO ugotavlja, da je dejavnost poslovnega svetovanja v letu 2004
dosegla 3,7-odstotno stopnjo rasti in 48,5 milijarde EUR prometa. Podatek se
nanasa na povpredje, ki ga dosega 17 ¢lanic EU in Norveska, Svica, Bolgarija in
Romunija. Clanice »vzhode« Evrope (Slovenija, Ce$ka, Romunija in Bolgarija) so
skupaj dosegle 13-odstotno stopnjo rasti poslovnega svetovanja, Slovenija sama
pa 10-odstotno stopnjo rasti in 90 milijonov EUR prometa. Porocilo tudi navaja, da
imajo c¢lanice »vzhodne« Evrope v primerjavi z drugimi ¢lanicami EU slabo
razvito poslovno svetovanje, predvsem zaostaja kakovost storitev (Redley, 2004,
str. 3), zato se moram vpraSati: Kaj pomeni kakovost storitev poslovnega
svetovanja v Sloveniji? S ¢im jo opredeljujem? Kako vidim njeno izboljsavo?

Katalog Zdruzenja za management consulting Slovenije, ki ga je v letu 2006 izdala
Gospodarska zbornica Slovenije, navaja, da je za poslovno svetovanje potrebno
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zaupanje in odnos. »Management consulting je pojem, ki je v svoji osnovi
definiran z odnosom med naro¢nikom in svetovalcem. Ceprav je ta odnos
vzpostavljen na osnovi poslovnega izziva, so njegovi temelji subjektivni. Zgrajen
je na zaupanju Vv strokovnost in osebno integriteto ter na zivljenjski energiji, ki se
pretaka v ¢asu medsebojnega sodelovanja.« (Katalog zdruzenja za management
consulting Slovenije, 2006, str. 5). Dalje je tudi navedeno, da je poslovno
svetovanje Se nekaj vec¢. V ustaljene poslovne procese in odnose vnasa novo
energijo, voljo, samozavest, dialektiko pogledov. Prav aktivnosti »med vrsticami«
so tiste, ki na koncu odloc¢ajo o uspesnosti sodelovanja, o plodnosti odnosa in o
poslovnih rezultatih. Vendar pa najdemo pri izvajalcih poslovnega svetovanja v
Sloveniji tudi povsem drugacne trditve. Zaradi vse vecjih potreb po svetovanju je
v zadnjih letih opaziti velik razmah domacih svetovalnih organizacij, za katere je
znacilno, da si zelo razli¢no predstavljajo, kaj svetovanje sploh je. Vsem je jasno
strokovno podrocje, o katerem Zzelijo svetovati, praznina pa je opazna pri
obvladovanju same svetovalne stroke, fazah svetovalnega procesa in pri
definicijah svetovanja (Hribar, 2003a). Potrebno se je vprasati, katere vrednote
svetovalci zares spoStujejo v procesu svetovanja in kakSen odnos se v procesu
poslovnega svetovanja dejansko razvija med svetovalcem in svetovancem. Pri
preverjanju strokovne literature v Sloveniji nisem nasla strokovno utemeljene
Studije o procesu odnosa svetovalec-svetovanec, kar je razumljivo, saj je podrocje
poslovnega svetovanja v Sloveniji bolj razsirjeno Sele zadnjih 10 let.

Namen magistrske naloge je s pomoc¢jo domace in tuje strokovne literature (knjig,
¢lankov in prispevkov) na podrocju procesa poslovnega svetovanja in na podrocju
odnosov prouciti dejavnike, ki vplivajo na uspesnost in ucinkovitost odnosa
svetovalec-svetovanec pri poslovnem svetovanju. lzpostaviti zelim, da je pri
poslovnem svetovanju v ospredju ucinkovit in uspeSen odnos svetovalec-
svetovanec.

Osnovna teza je, da svetovalna podijetja premalo pozornosti namenjajo odkrivanju
dejavnikov, ki opredeljujejo ucinkovit in uspeSen odnos svetovalec-svetovanec,
zato tudi ne prepoznajo problemov, ki so povezani z odnosi, posledi¢no jih ne
morejo pravocasno upoStevati pri svojih odlocitvah in na tak nacin izboljSati
poslovanja.

Namen naloge je tudi analizirati dejavnost poslovnega svetovanja v Sloveniji. Z
enajstimi svetovalci v Sloveniji raziskujem dejavnike, ki oblikujejo uspeSen in
uc¢inkovit odnos svetovalec-svetovanec, in jih primerjam z ostalimi raziskavami.

Temeljni in glavni cilj magistrskega dela je s teoreticno in z
empiri¢noraziskovalnim metodoloskim pristopom priti do spoznanja, kateri
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dejavniki oblikujejo uspeSen in uc¢inkovit odnos svetovalec-svetovanec. Cilj je tudi
analizirati dogajanje v panogi poslovnega svetovanja v Sloveniji in spoznati, kako
slovenski svetovalci odkrivajo in vrednotijo odnos svetovalec-svetovanec.
Ugotovitve so namenjene oblikovnaju priporocil za razvijanje profila uspesnega in
uc¢inkovitega svetovalca.

1.2 METODE PROUCEVANJA IN ZASNOVA DELA

Metodoloski prijemi pri izdelavi magistrskega dela temeljijo na metodah
znanstvenega raziskovanja. Teoreti¢ni del je zasnovan na proucevanju osnovnih
pojmov, ki so povezani z naslovno temo. Navajam spoznanja novejsih teoreti¢nih
izhodis¢ in modelov s podrocja poslovnega svetovanja in odnosov svetovalec-
svetovanec. V empiri¢nem delu raziskave skuSam z intervjuji oceniti dejavnike, ki
oblikujejo uspeSen in ucinkovit odnos svetovalec- svetovanec. lzpeljem enajst
globinskih intervjujev z lastniki, direktorji ali drugimi zaposlenimi svetovalci v
podjetjih, ki se ukvarjajo s poslovnim svetovanjem. Rezultate primerjam s
predhodnimi empiri¢nimi raziskavami in spoznaniji iz literature.

Pri izdelavi magistrskega dela uporabljam novejsSo literaturo domacih in tujih
avtorjev, objavljeno v knjigah, ¢lankih in prispevkih s podrocja poslovnega
svetovanja ter s podroc¢ja odnosov svetovalec-svetovanec. Uporabljam tudi
doktorske disertacije, magistrske naloge in diplomska dela s podobno tematiko.

Magistrsko delo je sestavljeno iz petih glavnih poglavij. V uvodnem poglavju
opredeljujem preucevano problematiko in nacrt raziskave. Sledi poglavje, Ki
obravnava teoreticna izhodiS¢a poslovnega svetovanja. V tretjem poglavju
analiziram odnos svetovalec-svetovanec. Dalje predstavljam ze obstojece modele
in 3tudije, ki poglobljeno obravnavajo to tematiko. Cetrto poglavje je namenjeno
dejavnosti poslovnega svetovanja, njeni zgodovini, razvoju in pogledu v
prihodnost. Podrobno analiziram dejavnost poslovnega svetovanja v Sloveniji in
primerjam podatke z drugimi drzavami. V petem poglavju najprej podrobneje
predstavim metodo dela kot osnovo za empiri¢ni del naloge, ki sledi v
nadaljevanju istega poglavja. Uporabljam metodo globinskih intervjujev. Metoda
temelji na vnaprej pripravljenem opomniku, ki je namenjen navedbi dejavnikov
uspesnih in ucinkovitih odnosov svetovalec-svetovanec. Rezultate intervjujev
posebej predstavljam in so hamenjeni analizi in oceni ter kriti¢ni presoji stanja na
podrocju dejavnikov, ki oblikujejo uspesSne in ucinkovite odnose svetovalec-
svetovanec. To je namenjeno oblikovanju profila uspesSnega in ucinkovitega
svetovalca. Struktura poglavij je prilagojena osnovnemu cilju magistrskega dela,
uposteva problematiko in namen dela ter skozi poglavja razvija in potrjuje
postavljeno tezo, da svetovalci premalo pozornosti namenjajo odkrivanju
4



dejavnikov, ki vplivajo na uspesen in ucinkovit odnos svetovalec-svetovanec. Delo
zaklju¢im s sklepnimi ugotovitvami.

2 TEORETICNA IZHODISCA POSLOVNEGA
SVETOVANJA

V poglavju teoreti¢nih izhodis¢ poskusam pojasniti, kaj je poslovno svetovanje,
opredeliti procese in navesti razlicne stile poslovnega svetovanja. Poslovno
svetovanje obsega Siroko podrocje delovanja, zato so tudi definicije, Ki jih navajajo
avtorji v literaturi, razlicne. Prilagojene so namenu uporabe. NanaSajo se na
storitve, ki jih opravljajo in vloge, ki jih pri tem igrajo. Ker je magistrska naloga
usmerjena v proucevanje odnosov, izpostavim tudi udelezence v procesu, to so
svetovalci in svetovanci. Podobno kot pri definicijah poslovnega svetovanja, tudi
pri opredelitvah udelezencev v procesu najdem pri razlicnih avtorjih razli¢cne
opredelitve. Navajam vloge svetovalcev, ki se potem izgrajujejo v razli¢cne odnose.

V raziskovalnem delu naloge analiziram ucinkovite in uspeSne odnose svetovalca
in svetovanca, zato posebej opredelim merila za izbor uspeSnega in uc¢inkovitega
svetovalca, kot jih navajajo razli¢cni avtorji. Poglavje zaklju¢cim s pregledom
konceptov in modelov s tega podrocja. Pri tem izpostavim strateski in strukturni
koncept ter koncept vrednot.

Kot izhaja iz razprav Stevilnih avtorjev, sem teoreti¢cni razvoj poslovnega
svetovanja strnila v tri osnovne smeri, kamor bom v tretiem poglavju usmerila
tudi odnose. To so: tradicionalna, novejSa in alternativna smer.

2.1 ZACETKI IN RAZVOJ SVETOVANIA

Medtem ko je svetovanje prisotno v celotnem obdobju ¢lovekove civilizacije, je
teorija svetovanja stara manj kot 100 let in teorija poslovnega svetovanja manj kot
75 let. Clovek je v vsej svoji zgodovini oblikoval skupine, iz katerih so iz3li
posamezniki, ki so si pridobili zaupanje ostalih ¢lanov skupine za usmerjanje in
reSevanje najrazlicnejSih tezav. Prvi zdravilci, modri mozje in vodje plemenskih
skupnosti so delovali zgolj s svojim talentom in karizmo, kasneje pa je bila za
duhovnike in voditelje pomembna tudi izobrazba. Prvi izobrazenci na podrocju
svetovanja so izhajali iz cerkvenih krogov za potrebe vere in zdravilstva. Pomoc in
svetovanje sta se dalje razvijala vzporedno z gospodarskim in druzbenim
razvojem in prerasla sta v mnoge sfere zivljenja.

Zacetki poslovnega svetovanja segajo v pozno 19. stoletje, v ¢asu uspeSnega
industrijskega razvoja. Poslovno svetovanje kot dejavnost je odgovor na potrebe
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industrijske revolucije, ko je majhno Stevilo strokovnjakov dobilo priloznosti
svetovati na posebnih podrogjih (Klein, 1977 v Pyle, 2001, str. 4). Pomembno
razsiritev je poslovno svetovanje dozivelo po letu 1980 s pojavi zdruzevanj,
pripojitev in zmanjSevanj Stevila zaposlenih. Cilj je bil jasen: doseganje vecje
dobickonosnosti (Garrett, 1991 v Pyle, 2001, str. 5). Danes zZivimo v »zlatem«
obdobju svetovanja (McGonagle, Vella, 2001, str.10). Pomembne dogodke, ki so
zaznamovali razvoj poslovnega svetovanja kot dejavnosti navajam Vv cetrtem
poglavju.

Vzporedno z dejavnostjo poslovnega svetovanja se je razvijala tudi teorija, ki je
odkrivala njene znacilnosti in zakonitosti. Zacetnik znanstvenega pristopa je
Frederick Taylor. S primeri iz prakse in s pragmati¢cnimi predlogi so njegovi
nasledniki nadaljevali z razvojem teorije (Tisdall, 1982, Rassam, 1998 v
Pelegrinelli, 2000, str. 21). Vendar Sturdy (1997 v Gilbert, 2004, str. 2) ugotavlja, da
je bilo v preteklosti narejenih zelo malo raziskav, ki bi se nanasale na analize, kako
svetovalci dejansko reSujejo napetosti in dileme, ki se porajajo v praksi. To
poskuSam raziskovati tudi v tem magistrskem delu.

2.2 OPREDELITVE POSLOVNEGA SVETOVANJA

Svetovati pomeni »izrazati svoje mnenje o tem, kako naj kdo, zlasti v neprijetnem,
neugodnem polozaju, ravna, dela«, ali »dajati (na)svete, strokovna mnenjac
(Slovar slovenskega knjiznega jezika, 1994, str. 1340).

Osnovni elementi, ki omogocajo poslovno svetovanje, so naslednji: omogociti
zacetek svetovanja, zagotoviti njegovo trajanje in ustvariti moc¢ne odnose
svetovalec-svetovanec (Pyle, 2001, str. 5).

Anglesko svetovalno zdruzenje opredeljuje poslovno svetovanje kot (Bailey, 2006)
oblikovanje vrednosti za podjetja z znanjem, s tehniko in sredstvi, z namenom
izboljsati njihovo pripravljenost. To je dosezeno z objektivnimi nasveti in izvedbo
poslovnih reSitev.

Drucker (1979 v Appelbaum, Steed, 2005, str. 70) opredeli poslovno svetovanje kot
enkraten pojav. Svetovanje ni zanesljiv, udoben in enostaven posel, saj kupci
stalno iS¢ejo nove in nove potrditve (Gross, 2001, str. 13).

Poslovno svetovanje zajema Siroko podrocje delovanja, zato v literaturi najdemo
veliko razli¢nih definicij. Razli¢ni avtorji izhajajo s podrocij delovanja poslovnega
svetovanja, ki jih navajam v nadaljevanju.

Kubr (1996, str. 377-468) tako loci:



svetovanje v splosnem in strateSkem menedzmentu,
svetovanje v finanénem menedzmentu,

trzno svetovanje,

proizvodno svetovanje,

kadrovsko svetovanje,

svetovanje za informacijsko tehnologijo,

svetovanje malim podjetjem,

svetovanje mikro podjetjem (neuradno svetovanje),
svetovanje javnemu sektorju,

svetovanje pri privatizaciji,

svetovanje za povecanje produktivnosti in izboljSanje ucinka.

O O O O 0O 0O 0o 0o o o o

Po McDonaldu in Strombergerju, ki ju navaja Gummeson (1978, str. 90-91),
vkljucujejo profesionalne storitve svetovanja pet osnovnih podrocij:
0 racunovodstvo, revizijo in knjigovodstvo (lahko so v nasprotju z
dejavnostjo poslovnega svetovanja, posebej v primeru revizije),
storitve oglasSevalskih agencij,
storitve poslovnega svetovanja,
storitve s podrocja arhitekture in projektiranja,
pravne storitve.

o O O O

Podrocje panoge svetovanja menedzmentu je izjemno Siroko. Obsega svetovanje
na podrocjih reSevanja kriznih situacij, izboljSanja konkurence prednosti, ravnanja
s kadri, uvajanja modela poslovne odli¢nosti, uvajanja projektnega nacina dela,
iskanja strateSkih partnerstev, prenove poslovanja, prenove informacijskih
sistemov, izboljSanja mednarodne konkurenc¢ne sposobnosti, uvajanja sistema
kakovosti, finan¢nega, davénega in pravnega svetovanja ter na drugih podrocjih
(Korinsek, 2000).

To je le nekaj splosnih opredelitev poslovnega svetovanja. V nadaljevanju
ugotavljam prevladujoce motive poslovnega svetovanja ter razdelim definicije
poslovnega svetovanja v dva temeljna pristopa. Po prvem je svetovanje storitev,
po drugem proces.

2.2.1 Prevladujoc¢i motivi poslovnega svetovanja

Empiri¢ne raziskave so pokazale, da je najve¢ razlogov za poslovno svetovanje
povezanih s potrebo po novih idejah, strokovnosti in objektivnosti (Gattiker,
Larwood, 1985, str. 120). Hagedorn (1982, str. 50) trdi, da s poslovnim svetovanjem
zniZzujemo cas reSevanja problemov.



Bower (1982, str. 4-6) je za svetovalno druzbo McKinsey & Company motive
poslovnega svetovanja povezal z opredelitvami vlog svetovalcev, in sicer:
o svetovalci lahko ponudijo Siroko znanje in dostop do informacij iz notranjih
krogov;
svetovalci imajo vec izkusenj na podrodjih, kjer svetujejo;
svetovalci imajo vec ¢asa raziskovati in analizirati probleme;
svetovalci so profesionalci;
svetovalci so neodvisni in se lazje objektivno odloc¢ajo;
svetovalci imajo sposobnosti izvajati priporocila v praksi.

O O O O O

Podobno kot Bower trdi tudi Drucker (1979 v Appelbaum, Steed, 2005, str. 70), in
sicer, da si veScine upravljanja pridobimo tako, da se izpostavljamo v razli¢nih
podjetjih in razlicnih panogah. Upravljavci podjetij se obi¢ajno ukvarjajo z eno
dejavnostjo, medtem ko svetovalci prestopajo iz ene dejavnosti v drugo. Prav te
vescine so potrebne upravljavcem podjetij in edina pot do njih je pot preko
svetovalcev, saj simulacije same ne prinesejo uspeha.

Pyle (2001, str. 7) vidi motive poslovnega svetovanja predvsem v spremenjenem
nacinu danasnjega zivljenja in pri tem navaja naslednje dejavnike:

1. Podjetja potrebujejo visjo produktivnost in kakovost, da bi lahko hitreje in
bolje nudila svoje storitve na trgu z nizjimi stroski delovne sile.

2. Mobilnost, kompleksnost modernega zivljenja v velikih urbanih okoljih in
Zelja po uravnoveSanju poklicnega in osebnega zivljenja so dejavniki, Ki
pomembno prispevajo k spremembam odnosov med posamezniki in
njihovim delom.

3. Razmah elektronske komunikacije v 90. letih je moc¢no prispeval k
hitrejSemu dostopu do ustreznih informacij in s tem omogocil, da zaposleni
delo lahko opravljalo kjerkoli in ne nujno na eni lokaciji.

4. Narava dela se je moc¢no spremenila. Tehnologija in doba informacij sta
oblikovali povsem spremenjene pogoje za delovanje podijetij: vecja je raba
tehnologije za dvig produktivnosti, organizacija se je iz piramidnega
spremenila v splos¢eno obliko, Stevilo zaposlenih je manjSe.

2.2.2 Opredelitev poslovnega svetovanja kot storitev in kot proces

Poslovno svetovanje je nevidna storitev, je intelektualna dodana vrednost in
neprestano je potrebno na novo ugotavljati, kje dodaja vrednost in kaksne vrste
znanja posreduje (Czerniawska, 2006, str. 2).

Castro, Alves in Proenca (2006, str. 1) navajajo, da je poslovno svetovanje
kompleksna, profesionalna in visoko strokovna storitev, ki se pogosto razvija na
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projektni osnovi. Poslovno svetovanje je storitev Sirjenja znanja in sposobnosti
tistim z manj znanja in izkuSenj (Holtz, 1999 v Gilbert, 2004, str. 5).

Poslovno svetovanje nudi storitve tistim organizacijam, ki si ne morejo privosciti,
da zaposlijo toliko ljudi, kolikor razli¢nih znanj potrebujejo. Take organizacije se
obrnejo k poslovnim svetovalcem in od njih kupijo storitve (Verroca, 1998, str. 8).

Poslovno svetovanje so svetovalne storitve, ki jih prevzemajo in zagotavljajo
organizacijam posebej usposobljene in kvalificirane osebe. Te pomagajo
organizaciji — stranki na objektiven in neodvisen nacin opredeljevati probleme
menedzmenta, jih analizirati, priporocati reSitve zanje ter na zahtevo tudi
sodelovati pri uvajanju le-teh (Tavcar, 1998, str. 116).

Svetovanje menedzmentu so neodvisne in objektivne svetovalne storitve
usposobljenega osebja, ki svetovancem pomaga opredeliti in analizirati priloznosti
in tezave. Svetovalec priporoca resitve ali ukrepe. Ce svetovanec to Zeli, jih
svetovalec tudi pomaga vpeljati. V bistvu poskuSa svetovalec pomagati pri
uvajanju ustvarjalnih sprememb v zasebnih in javnih organizacijah s pametno
uporabo temeljnih znanj in vesc¢in (Barcus, Wilkinson, 1994, str. 1-4).

Canback (1998 v Appelbaum, Steed, 2005, str. 70) opredeli poslovno svetovanje kot
tisto, ki preskrbi nasvete za upravljanje skladno z notranjimi strateSkimi,
organizacijskimi in operativnimi dejstvi, in kot tisto, ki je institucionalno
organizirano kot podijetje.

Greiner in Metzger opredelita poslovno svetovanje kot svetovalno storitev, kjer je
svetovalec povezan s stranko in pripravljen, da spozna probleme, jih analizira,
predlaga reSitve in pomaga pri udejanjanju le-teh, ¢e je za to pozvan (Kubr, 2002,
str. 3).

Poslovno svetovanie je proces iskanja, dajanja pomoci osebi, skupini, organizaciji
ali ve¢jemu sistemu z namenom, da ta mobilizira notranje in zunanje resurse tako,
da se sooci s problemom in vlozi napore v spremembe (Lippitt, Lippitt, 1986, str.
1).

Schein (1987 v Pellegrinelli, 2002, str. 346) opredeli svetovanje kot proces, kjer
svetovalec in svetovanec delata skupaj pri diagnozi in iskanju resitve problema.
Svetovanec je lastnik problema in ostane njegov lastnik tudi ves ¢as svetovalnega
procesa. V svetovalnem procesu svetovalec pospeSi doseganje in razumevanje
reSitev. Steele (1975 v Gilbert, 2004, str. 6 in v Kubr, 1996, str. 3) dodaja, da
svetovalec ni dejansko odgovoren za delo naloge same, pac¢ pa pomaga tisti osebi,
ki to je. Schein (1999 v Pellegrinelli, 2002, str. 349) poudarja, da proces poslovnega
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svetovanja ni enostavno tehnologija za delo s skupinami, niti ni model za
neneposredna svetovanja, pa¢ pa zahteva zavestni napor za ugotovitev, kako
dejansko deluje odnos svetovalec-svetovanec in kaksna je dejanska situacija.
Lippitt in Lippitt trdita, da je svetovanje dvosmerna interakcija - je proces iskanja,
dajanja, prejemanja pomoci (1986, str. 1). Kubr (1996 v Appelbaum, Steed, 2005,
str. 70) dopolni, da je pomembna objektivnost in neodvisnost svetovalca v
finan¢nem, administrativnem, politicnem in ¢ustvenem smislu.

Ce zdruzim opredelitve razliénih avtorjev, ugotovim, da razlicne opredelitve
izhajajo iz opisa storitev ali poudarjanja procesa. Poslovno svetovanje je prenos
znanja in motivacije, je sinonim za pomoc¢ in pospesitev, vendar je svetovanec
lastnik problema in to tudi ostane ves svetovalni proces. Svetovanje kot zunanji
dejavnik nudi predvsem tisto, kar je posameznikom znotraj podjetja tezje vidno in
izvedljivo. Predvsem pa poslovno svetovanje ni enostavno tehnologija, niti ni zgolj
model. Poudarek je na dvostranskem interakcijskem odnosu.

2.2.3 Faze procesa poslovnega svetovanja

Argyris (1999 v Pellegrinelli, 2002, str. 349) poudarja, da pozornost do
razumevanja procesa, do pogajanj in do oblikovanja mnenja ponuja nov vpogled
v Studij procesa poslovnega svetovanja.

Margulies in Raia (1972) sta v svoji Studiji opredelila proces poslovnega svetovanja
S preveritvijo in z reSevanjem problema, s povratno informacijo, z uporabo
analize, z odnosom do svetovalca, z vkljuéenostjo in s sistemom pristopa. Studijo
podrobneje predstavim v tretjem poglavju. Turner (v Nelson, 2006, str. 2) pozna
naslednje faze procesa poslovnega svetovanja: ponuditi svetovancu informacijo,
ugotoviti svetovanceve probleme, postaviti diagnozo problemov, izoblikovati
predlog na osnovi diagnoze, pomagati pri izvajanju, preskrbeti znanje za
svetovanca in stalno izpopolnjevati ucinkovitost organizacije.

Lippitt in Lippitt (1986, str. 11) poznata Sest faz procesa poslovnega svetovanja, in
sicer:

zacetni stik in vstop v proces poslovnega svetovanja,

pogodba in oblikovanje odnosa svetovanja,

opredelitev problema z diagnosti¢no analizo,

dolocitev ciljev in nacrt izvedbe,

izvedba akcije in ovrednotenije,

dokoncanje pogodbe.

O O O O O O
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V zacetnem stiku so v osnovi tri moznosti izbire: kontaktira svetovalec, kontaktira
svetovanec ali pa posreduje med njima tretja oseba. Odnos svetovalca do
svetovanca v tej fazi je predvsem poslusanje in razc¢iScevanje. Tezava svetovalca je
v pomanjkanju znanja vsebine in ozadja (zgodovine) problema, prednost pa je v
tem, da je lahko objektiven, ker je zunanja oseba. Pomembno v tej fazi je tudi, da si
svetovalec in svetovanec razjasnita, koliko ¢asa, energije, kredibilnosti in zaupanja
sta pripravljena vloziti v reSevanje problema. V zacetni fazi je tudi pomembno, da
se svetovalec in svetovanec testirata, ¢e obstaja med njima moznost za razvoj
uc¢inkovitih interakcijskih odnosov. Tu je potrebno poudariti, da ne gre za
druzinski odnos, za prijateljski odnos, pac pa je potrebno, da oba, tako svetovalec
kot svetovanec, ugotovita svoje zavestne in podzavestne ovire za nastajanje
partnerskega odnosa. To obdobije testiranja sposobnosti odnosa je pomembno pred
podpisom pogodbe. V pogodbi je potrebno navesti zelene cilje in dolociti, kdo je
za kaj zadolzen. Svetovanec ima moc¢no zeljo vedeti, koliko ¢asa, energije in obvez
je svetovalec pripravljen vloziti, in svetovalec mora vedeti, kakSno podporo lahko
pricakuje, kaksSne so financ¢ne in ¢asovne obveznosti (Lippitt, Lippitt, 1986, str. 11).
Za opredelitev problema z analizo diagnoze predlaga Lewin (v Lippitt, Lippitt,
1986, str. 25) uporabo metode bojnega polja, kjer si stojijo nasproti sile (argumenti)
za in proti problemu. Pri dolocitvi ciljev in nacrtu izvedbe je pomembno imeti
povsem jasno sliko o ciljih in situaciji. Nadaljnja faza je izvajanje akcij, ki bi moralo
biti povezano z ovrednotenjem, s povratnimi informacijami in z moznostmi
dodatnih akcij. Posebno pomembno podrocje je dokonc¢ati pogodbo, zakljuciti
svetovanije, saj je to priloznost za ovrednotenje odnosa in za nadaljnje sodelovanje.

Kelloggova (1985, str. 151- 176), v svojem modelu opredeli naslednje faze procesa
poslovnega svetovanja:

prvo srecanje in dogovor o sodelovanju,

ugotavljanje (identifikacija) problema,

predlog resitve,

implementacija,

zakljucek.

o O O O

Faze procesa poslovnega svetovanja, prirejene po modelu Kelloggove, uporabim v
raziskovalnem delu magistrske naloge.

2.2.4 Stili poslovnega svetovanja

Model, ki odgovarja na osnovna vprasanja, povezana s stili poslovnega svetovanja
in s tem v zvezi tudi s spremembami, je razvil Havelock (1973, str. 5). Govori 0
dveh verjetnih osnovnih nacinih obnasanja. Prvi nacin je narediti ni¢, drugi pa je
reagirati. Odzovemo se lahko na dva nacina, in sicer po nacelu enostavnega
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refleksa ali po nacelu racionalnega modela reSevanja problemov (Havelock, 1973,
str. 3-20).

Na sliki (Sliki 1) je prikazan model enostavnega refleksa, ki predvideva ponovitve
in popravke akcij na osnovi rezultatov prejSnjih dejan;.

Slika 1: Model enostavnega refleksa

PROBLEM | POVRATNA INFORMACIA

A

AKTIVNOSTI ZA

RESEVANJE TEZAV
Uc¢inek obé¢utka Uc¢inek obé¢utka
zadovoljstva z nezadovoljstva
reSitvijo z reSitvijo

Vir: Havelock, 1973, str. 3-20.

Racionalni model reSevanja problemov predvideva ponovitve in popravke na
osnovi rezultatov dejanj, ki so posledica predhodnega ugotavljanja stanja in
predlaganja diagnoz. Prikazan je na sliki (Slika 2).
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Slika 2: Racionalni model reSevanja problemov

Obcutek, potrebe in odlocitev,
da je potrebno nekaj narediti POVRATNA

INFORMACIA

Diagnoza potrebe zaradi
problema

Iskanje reSitev

Aplikacije moznih reSitev
potreb

Zadovoljstvo, da
je problem reSen

Nezadovoljstvo

Vir: Havelock, 1973, str. 3-20.

Havelock (1973, str. 3-20) dalje razvija verjetne vloge in nacine obnaSanja pri
poslovnem svetovanju:
o0 svetovalec kot katalizator (lahko dobi v zacetku negativno oznako, da je
»povzrocitel] tezav,
o0 dajanje resitev (potrebno je vedeti natanko kdaj, kakSne reSitve, komu in
koliko, sicer je lahko uc¢inek man;jsi),
0 pomo¢ pri nastajanju procesa (svetovalec nudi metode, vsebino in cilje pa
prepozna in definira svetovanec),
0 povezovalec resursov (finan¢nih, energetskih itd.).
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Pearson (1988, str.1) v svoji doktorski disertaciji navaja tri stile svetovanja, ki se
razvijejo med svetovalcem in svetovancem pri izvajanju projekta. To so: ekspertni
stil, »par rok« in sodelovanje. Ugotavlja, da je verjetnost menjave stila tako na
strani svetovalca kot tudi na strani svetovanca minimalna.

Rosenberg (1951 v Lippitt, Lippitt, 1986, str. 44) trdi, da bo svetovalec, ¢e se bo
poskuSal globoko vziveti v dogajanje problematike svetovanca, odkril manj
vzorcénih domnev o svetovancevih potrebah in svetovancevi motivaciji, s tem pa
bo uspeh svetovanja lahko slabsi. Trditev lahko povezem z opredelitvijo
svetovalca kot zunanjega sodelavca, ki navaja razloge prednosti zaradi gledanja v
dogajanje »od zunaj«, vendar pa samo dejstvo, da gre za zunanjega ali notranjega
svetovalca, Se ne odpravi nevarnosti globokega vzivljanja v dogajanje. Rosenberg
je ugotovil tudi, da bi bil svetovalec, ki bi igral vlogo »odvetnika«, za svetovanca
slab uspeh. V takih okolis¢inah je svetovalec nesposoben zbirati alternativne ideje
za reSevanje problemov.

Na podlagi navedenih primerov lahko zaklju¢cim, da je pomembno, da
proucujemo stile svetovanja, saj so lahko nekateri neproduktivni. Tak primer je
lahko osebno prijateljstvo ali so lahko drugi interesi v odnosu svetovalec-
svetovanec. Kljub temu, da v literaturi pogosto zasledimo pozitivne pristope v
razvoju poslovnega svetovanja zaradi osebnega prijateljstva, so nekateri
strokovnjaki izpostavili, da je pozitiven prijateljski odnos svetovalec-svetovanec
lahko tudi neproduktiven, saj svetovalcu zaradi naklonjenosti svetovancu
onemogoca, da bi bil ucinkovit.

2.3 UDELEZENCI V PROCESU POSLOVNEGA
SVETOVANJA

Da bi lahko razumeli odnos svetovalec-svetovanec je potrebno opredeliti
udelezence v procesu poslovnega svetovanja. V mojem primeru sta to svetovalec
in svetovanec. Kot sem ze ugotovila pri opredelitvah poslovnega svetovanja, se
tudi pri opredelitvi svetovalca in svetovanca v literaturi pojavlja veliko razli¢nih
definicij. Najpogosteje opredelitve opisno navajajo storitve, ki jih opravljajo, in
vloge, ki jih pri tem imajo.

2.3.1 Opredelitve in vloge svetovalca

Svetovalci pomagajo na objektiven in neodvisen nacin poiskati problem, ga
analizirati in ponuditi reSitve, na zahtevo pa tudi sodelovati pri uveljavljanju
predlaganih resitev (Greiner, Metzger v Tavcar, 1998, str. 7).
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Cohenova (2001 v Gilbert, 2004, str. 5) opredeli svetovalca kot tistega, ki daje
nasvet ali pripravi druge storitve profesionalne ali polprofesionalne narave v
zamenjavo za kompenzacijo.

Block (2000 v Gilbert, 2004, str. 6) trdi, da je svetovalec oseba, ki ima nekaj vpliva
na svetovanca, skupino ali organizacijo, nima pa neposredne moci narediti
spremembe ali izvesti program.

V dejanskih razmerah svetovalci ne delujejo v »¢istih« odnosih, pa¢ pa v neStetih
moznih kombinacijah le-teh. Svetovalec je lahko kontaktna oseba ali pa je aktivno
in neposredno udelezen v procesu svetovanja (v celoti ali delno). Opravlja lahko
vec razli¢nih vlog, ki so odvisne od organizacijskih oblik, odgovornosti in tudi
motiviranosti, in sicer tako na stani svetovalca, kot tudi na strani svetovanca. V
raziskovalnem delu naloge me zanimajo predvsem svetovalci, ki imajo
neposredne izkusnje s svetovanci.

Lippitt in Lippitt (1986, str. 46) opozarjata, da se svetovalec v praksi stalno pojavlja
v dilemah iskanja primernega ravnotezja med tvegati ali ne, koliko in kdaj,
intervenirati ali ne in kdaj. Svetovalci ne vedo jasno in nedvoumno, kaksne
potrebe in pricakovanja imajo svetovanci, tudi svetovanci ne vedo jasno in
nedvoumno, kaj jim bodo svetovalci zares »prodali«.

V nadaljevanju podajam Se druge poglede na svetovalca, kot jih navaja literatura.
Argyris (1964, str. 322) razjasni temeljno predpostavko, da »sistem obstaja
neodvisno od posredovalca« in na tak nacin loc¢i svetovalca od sistema. Odnos
svetovalec-svetovanec zato ne oblikuje sistema. Svetovalca opredeli kot tistega, ki
zadrzi koristne informacije, omogoc¢i prosto izbiro in spodbuja notranje
uresnicevanje izbrane akcije. Pri tem upoSteva Argyris racionalne tehnike
odkrivanja, analiz in sprememb, svetovalci pa s svojim znanjem o medosebnih
procesih in socialnih strukturah omogocajo izboljsati pripravljenost organizacije.

Lawrence in Lorsch (1969 v Lippitt, Lippitt, 1986, str. 57) opredelita svetovalca kot
tistega, ki izobrazuje, postavlja diagnozo in svetuje. Menzel (v Lippitt, Lippitt,
1986, str. 57) dodaja k temu Se cetrto vlogo svetovalca, in sicer svetovalca kot
povezovalca, in s tem izpostavi pomen dvosmernih odnosov.

Nees in Grenier (1985, str. 70) razdelita svetovalce na:
1. Miselne pustolovce, ki analizirajo notranjost problemov na dolgi rok in pri
tem uporabljajo ekonomske metode in izkusnje.
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2. StrateSke navigatorje, ki prispevajo k razumevanju trga, konkurencne
dinamike in predlagajo akcije ne oziraje se na svetovance in njihova
stalisca.

3. Poslovne zdravnike, ki globoko razumejo notranjo dinamiko organizacije
svetovancev in poskusajo doseci tisto, kar je dosegljivo. Za dosego realnih
moznosti obc¢asno zrtvujejo kaksen cilj.

4. Sistemske arhitekte, ki veckrat spreminjajo procese, rutine in sisteme, vedno
v tesnem sodelovanju s svetovanci.

5. Prijazne kopilote, ki so bolj pripomocek kot pa posredovalec strokovnega
znanja in nimajo ambicij uvajati svetovancem nova znanja.

Zagovornika svetovalcev v vlogi enostranskih aktivnosti sta McGonagle in Vella
(2001, str. 10), ki navajata v svoji Studiji, da kljub temu, da ima vsak odnos dve
strani, ima svetovalec skoraj vsa potrebna orodja, ki mu omogocajo, da oblikuje in
tudi kontrolira odnos. O prevladujoci vlogi svetovalca govori tudi Steele (1969, str.
193), ki opredeli vloge, ki naj bi jih svetovalec imel s svetovancem. Te vloge so:
ucitelj, Student, detektiv, barbar, ura, monitor, talisman, odvetnik. V Lippitt in
Lippitt (1986, str. 58) pa Steele provokativho navaja, da je svetovalec podoben
»izmisljenemu angleskemu detektivu.

Pyle (2001, str. 5) trdi, da je poklic poslovnega svetovalca priloznost zamenjati
poklicno kariero tudi v poznejsSih letih poklicnega delovanja. Poslovno svetovanje
je primerno za tiste, ki si zelijo vec¢ avtonomije, vec¢ kontrole nad svojim zivljenjem
in nad odloc¢itvami o svojem delu.

S tem sem podala nekaj opredelitev svetovalcev, kot jih navaja literatura in
povzemam, da svetovalci ustvarjajo odnose in prenasajo znanje. Pri tem so odnosi
lahko enosmerne ali dvosmerne aktivnosti. Prenos znanja so lahko prenosi
navodil, izkuSenj ali zgolj energij, ki usmerjajo, motivirajo in navdusujejo.

Zunanji in notranji svetovalci

Opredelitve svetovalcev zunanjih in/ali notranjih sodelavcev v procesu
poslovnega svetovanja so Vv literaturi razlicne. Svetovalci kot zunanji sodelavci
imajo sposobnost in nalogo pokazati smer reSitve, samo izvajanje in prizadevanje
za rezultate pa je odvisno od svetovancev in njunih odnosov.

Kot zunanji sodelavci so svetovalci placani za svoje delo po pogodbi, kot notranji
pa so na placilni listi podjetja. Sprejeta eticna nacela tudi notranjega svetovalca
zavezujejo k samostojnosti in objektivnosti. O eti¢nih nacelih govorim v posebnem
poglavju. Biti zunanji sodelavec je pozitiven odnos in posebna oblika interakcije
(Simmel v Pyle, 2001, str. 17).

16



Pyle (2001, str. 17) govori o u¢inkovitem zunanjem svetovalcu. Ta mora biti tesno
povezan s svetovancem in/oziroma z njegovo skupino, da bi lahko razumel, kaj se
dogaja v skupini, da bi lahko zgradil zaupanje in razumel dinamiko procesov, ki je
znacilna za skupino. Z namenom, da bi zadrzal objektivnost pogleda na skupino,
je potrebno, da zadrzi neko stopnjo odmaknjenosti od skupine.

O vprasanju notranjega in zunanjega svetovalca razglablja tudi Czerniawska
(2006b), ki trdi, da je bila za poslovno svetovanje v preteklosti znacilna
konsolidacija. ManjSa svetovalna podjetja so v celoti prisla v last vecjih
multinacionalk in neodvisno poslovno svetovanie se je tako spremenilo v notranje
svetovanje. Za poslovno svetovanje kot samostojno dejavnost je to slepa ulica in
Czerniawska (2006b) upa, da je tega obdobja konec!. Kubr (1996, str. 6) izpostavi,
da je svetovalec tehni¢no, finan¢no, administrativno, politicno in custveno
neodvisen, kar je tudi v skladu z eti¢cnim in profesionalnim kodeksom, ki ga
obravnavam posebe;j.

V raziskovalnem delu naloge intervjuvam tako zunanje kot tudi notranje
svetovalce.

Merila za izbor svetovalca

Pri izboru meril svetovalca se je potrebno vprasati, kateri dejavniki dolocajo
uspesSnega in ucinkovitega svetovalca. V praksi obstaja neskon¢no Stevilo viog
svetovalcev v odnosu z neskon¢nim Stevilom vlog svetovancev. Dodatno obstajajo
tudi razlicne razlage vlog in kombinacij. V literaturi nisem nasla zanesljivih
modelov, ki bi merili, kateri dejavniki so klju¢nega pomena pri izboru uspesnega
in uc¢inkovitega svetovalca. Izbor zato lahko naredim le opisno. Lippitt in Lippitt
(1986, str. 71) navajata, da se svetovalec odziva na situacijo z vsem svojim bistvom,
in, da je zato njegovo obnaSanje bolj rezultat izkuSenj in znanj, kot pa upostevanje
procesa nesvobodnih odlocitev. Realisticno je govoriti samo o dejavnikih, ki bi
lahko bili prevladujoci in verjetni pri uspesnih in uc¢inkovitih svetovalcih.

Lippitt in Lippitt (1986, str. 72) predlagata naslednje prevladujoce dejavnike:

8§ Pogodbo, ki doloc¢a profesionalni odnos. Ne glede na to, ali je v pisni ali v
ustni obliki, bo s¢asoma postala tudi neke vrste psiholoska pogodba. Pri tem
obstaja verjetnost, da bo natan¢no definirana pogodba omogocala, da bo imel
svetovalec stalno enako vlogo, ¢e pa bo zacetna pogodba sploSna in
nestrukturirana, obstaja verjetnost, da se bodo vloge bolj spreminjale.

1 Czerniawska navaja primer druzbe PWC Consulting, ki je bila kupljena s strani druzbe IBM.
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8 Namene in cilje svetovanja, ki so opredeljeni po fazah procesa in jih je
potrebno stalno preverjati in obnavljati.

8 Osebne omejitve in naklonjenost svetovalca. Osebni stil svetovalca je moc¢no
povezan z vlogo svetovalcev.

8 Pretekle vloge svetovalca - ¢e je svetovalec podoben primer reSeval v
preteklosti, bo imel skusnjavo, da bi uporabil enake vloge in prijeme, kar pa
ni pravilno. Svetovalec bi moral vedno znova prepoznati lastnosti
svetovanceyv, saj so te lahko povsem razli¢ne.

8 Posebne dogodke, ki povsem spremenijo vlogo svetovalca za doloceno
obdobje.

Kompleksnost situacije onemogoca sestavo zanesljivega modela, sem pa vprasanja
o svetovalcu s tem nekako omejila in opredelila. Vendar je tudi v primeru, ko
svetovalec deluje le v natan¢no definirani vlogi, le-ta v stalnem procesu nastajanja
in oblikovanja odnosa. 1z tega zato lahko sklepam, da je poslovno svetovanje
predvsem tudi komunikacija.

2.3.2 Opredelitve in vloge svetovanca

Svetovalca sem v prejsnjih poglavjih opredelila kot tistega, ki ustvarja dvosmerno
in/ali enosmerno aktivnost v odnosu, dalje tistega, ki nudi svetovancem vsebino
(znanje) in/ali proces (nacin, motivacijo). Enaka opredelitev lahko velja tudi za
drugo stran, za svetovanca.

Svetovanec je ali oseba, par ali druzina, majhna intimna skupina ljudi ali pa vecja
skupina (podjetje, agencija, pisarna, zdruzenje). Nekateri svetovalci se odlocijo
specializirati se za dolocen tip svetovancev, drugi se raje specializirajo za dolocene
vrste problemov in metod, ki jih pri tem uporabljajo (Lippitt, Lippitt, 1986, str. 7).
Svetovanec je lahko (Schein 1987, v Pellegrinelli, 2002, str. 346) kontaktni
svetovanec, posrednik, glavni svetovanec ali dokon¢ni svetovanec.

Pemer in Werr (2005, str. 3) svetovanca opredelita kot kupca, stranko in zZrtev, kar
podrobneje predstavljam v nadaljevanju v tabeli (Tabela 1). V drugem stolpcu
navedene tabele je svetovanec opredeljen kot kupec. V literaturi so vlioge kupcev
pri poslovnem svetovanju redko posebej obravnavane. VpraSanje je, ali se in
koliko se ta kupec razlikuje od kupca tradicionalnih proizvodov in storitev. Kot
navajata Pemer in Werr (2005, str. 4), je svetovanec kupec poslovnih storitev na
transakcijskem trgu, kjer je storitev natancno definirana storitev in Kkjer je
omogoceno placilo v denarju. Odnos svetovalec-svetovanec je v tem primeru
pogodbeni in ga kontrolira kupec. Svetovanec v vlogi kupca ne vidi vloge
svetovalca kot ponudnika v interakcijskem odnosu, pa¢ pa kot preskrbovalca
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navodil, virov in reSitev. O vlogi interakcijskih odnosov bom govorila v tretjem
poglavju.

Svetovanec kot stranka je opredeljen v (Tabeli 1) v tretjem stolpcu. Svetovanec je
tisti, ki neposredno sodeluje pri svetovanju. Vendar svetovanec kot stranka ne
dobi s strani svetovalca jasne definicije problema, pa¢ pa pomoc¢ v procesu
svetovanja. Njun odnos je zaprt in ustvarja zaupanje (Schein, 1999, str. 41).

Svetovanec kot zrtev je opisan v cetrtem stolpcu tabele. Kot trdi Alvesson (1993 v
Pemer, Werr, 2005, str. 5) so pri formalnem vrednotenju poslovnega svetovanja
tezave in zato so vprasljive resni¢ne vrednosti retori¢nih in impresivnih strategij
svetovalca, seveda z namenom prepri¢evanja, ocaranja svetovanca. Svetovanec kot
kupec ali nemoc¢na stranka se tako lahko spremeni v naivno zrtev svetovalceve
retorike in impresije upravljavskega znanja, s katero dobi svetovanec vtis, da bo
dobil vredno storitev (Block, 2000 v Pemer, Werr, 2005, str. 5). Svetovancev
nekriti¢ni pristanek je lahko tudi posledica vpliva drugih (npr. uprave). Pogosto
se dogaja, da je uprava odgovorna za izvedbo in dosezke na podrogjih, na katerih
niti ne razume, kako se akcije proizvajajo in z rezultati niti ni sposobna vplivati na
druge ljudi (Huczynski, 1993, str. 171). To so najboljSi mozni
motivatorje in guruje.

naroc¢niki za

Tabela 1: Predstavitev vlog svetovancev v povezavi z vlogami svetovalcev

Svetovanec kot Svetovanec kot Svetovanec kot

kupec stranka Zrtev
Svetovalec v Nabava dobro Negotov, potrebuje Tesnoba, pritisk z
vlogi prodajalca | opredeljene storitve. | pomo¢, nesposoben je | nemogocimi

opredeliti problem.

zahtevami uprave.

Svetovalec v

Preskrbovalec

Pomoc¢nik v procesu

VeS¢ manipulator

interakcijski neomejenega Stevila | superiorne ekspertize in | oblikovanja svojega
viogi navodil, virov, reSitev. | vescin. lastnega trga.
Znacilnosti Pogodben in zacasen. | Zaprt, zaupljiv. Zaprt,

odnosa manipulativen s
svetovalec- strani svetovalca.
svetovanec

Kontrolor Kupec kontrolira Svetovalec kontrolira Svetovalec kontrolira
odnosa odnos s tem, da odnos — zaradi odnos.

kriti¢cno ovrednoti
rezultate.

superiorne vsebine in
procesa znanja
rezultatov.

Vir: Pemer, Werr, 2005, str. 3 - 4.
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Podatki iz Tabele 1 in dosedanjega razglabljanja o udelezencih v poslovnem
svetovanju mi omogoc¢ajo nadaljnje analiziranje odnosov svetovalec-svetovanec.
Svetovanec v vlogi kupca ima s svetovalcem zacasen in pogodben odnos.
Navedena opredelitev je primerljiva s transakcijskem odnosom. Svetovanec v
vlogi stranke ima zaprt in zaupljiv odnos s svetovalcem, kar kaze na interakcijske
odnose. Zaupanje je posebno podrocje, ki ga bom opredelila v nadaljevanju, in
igra posebno pomembno vlogo v odnosih svetovalec-svetovanec. Svetovanec kot
Zrtev obicajno dozivi manipulativen odnos s strani svetovalca. Svetovalec oceni
svetovanca oziroma osebe, ki imajo mo¢ odloc¢anja, kot tiste, ki jim delovanje
lastnega sistema ni poznano. Razlogov za to je lahko ve¢, morda le upravljajo
premozenje ali imajo druge prikrite interese in namene. Prav lahko se zato zgodi,
da svetovalci zaslutijo moznost zasluzka za prodajo »tistega, kar naroc¢niki zelijo
in ne tistega, kar bi res potrebovali« (v svetovancevem najboljSem interesu).
VpraSanje morale in etike, ki ju bom opredelila v posebnem poglavju, je v takem
primeru na preizkusu.

V poglavju, kjer obravhavam svetovalce, posebej opozorim 3e na vprasanje
zunanjih in notranjih svetovalcev. Naj spomnim, da ima svetovalec kot zunaniji
sodelavec nalogo pokazati smer reSitve, samo izvajanje in prizadevanje za
rezultate pa je odvisno tudi od svetovanca. Vloga svetovanca kot lastnika
problema je lahko ucinkovitejsa kot vloga svetovanca zgolj kot kontaktne osebe.
Ce je svetovanec poleg tega, da je lastnik problema, tudi lastnik podjetja, ima vse
pristojnosti za dokonc¢no odlocitev. Vendar se pri tem postavlja vpraSanje odnosov
med lastniki problemov in zunanjimi svetovalci ter lastniki problemov in
notranjimi svetovalci. Za ucinkovito poslovno svetovanje je pomembno predvsem,
v kaksni vlogi svetovalca in svetovanca je interakcijski odnos lahko
najucinkovitejsi.

Odlocitev svetovanca za poslovno svetovanje

Odlocitev svetovanca, da naroci svetovanje, je neke vrste priznanje lastnih
nezmoznosti in s tem odvisnosti. Kot pravita Greiner in Metzger (1983, str. 41), je
za perspektivnega svetovanca dokonc¢na odlocitev, da najame svetovalca, tezka
odlocitev. Mnogi vidijo tako odlocitev kot znak poraza samega sebe, saj sami niso
sposobni resiti problema. »Ni lahko pomoc¢niku predsednika stopiti pred
predsednika in zahtevati zunanjo pomoc.« (Greiner, Metzer, 1983, str. 41). Vendar
pa odlocitev za najetje svetovalca ne kaze nujno svetovancevo nesposobnost resiti
problem, svetovancu lahko samo primanjkuje ¢asa (Holtz 1988 v Pyle, 2001, str.
43).
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Block (2006, str. 2) trdi, da so svetovanci obcutljivi glede na to, kaj jim svetovalci
svetujejo, posebno, c¢e je to nekaj, kar sami ze vedo, ali pa, ¢e so prisiljeni delovati v
smer, za katero nimajo volje in interesa. Cloveska bitja se obi¢ajno upirajo sprejetju
pomoci ali pa neradi razkrijejo svoje ranljivosti.

Schein (1999, str. 41) trdi, da mnoge kulture poudarjajo samozaupanje v reSevanje
lastnih problemov. Iskanje zacasne pomoc¢i druge osebe zunaj je dejansko
priznanje ali nemoci ali slabosti ali napake, posebno v zahodni, tekmovalni in
individualisti¢ni druzbi. Pomen in vloga poslovnega svetovanja sta odvisna tudi
od kulturnih vrednosti in znacilnosti posameznih druzb.2

V zakljuc¢ku poglavja o svetovancih lahko povzamem, da so le-ti v vlogi kupcev
najblizje tradicionalnim teorijam in transakcijskem odnosom, svetovanci v vlogi
strank so povezani s teorijami medsebojnih odnosov in z interakcijskimi odnosi,
svetovanci v vlogi zrtev pa z alternativnimi teorijami in manipulativnimi odnosi.

2.4 TEORETICNI PRISTOPI IN KONCEPTI POSLOVNEGA
SVETOVANJA

S pomocjo definicij poslovnega svetovanja kot storitve in kot procesa, dejavnikov
in motivov svetovanja, opisov udelezencev, ki so v naSem primeru svetovalci in
svetovanci, in njihovih medsebojnih odnosov nadaljujem s pregledom teoretic¢nih
pristopov in konceptov poslovnega svetovanja.

Znanstvene temelje tradicionalni teoriji poslovnega svetovanja je prvi postavil
Frederick Taylor. Temelji na tradiciji reSevanja problemov in utemeljuje
racionalno-analiti¢ni pogled na svetovanje. Teorije, znanje in analiti¢ne pristope je
razvijal iz prakti¢nih primerov ali priredil iz akademskih raziskav. S primeri iz
prakse in s pragmati¢cnimi predlogi so njegovo delo nadaljevali Stevilni avtoriji.
Phills (1996 v Pellegrinelli, 2002, str. 344) uporablja izraz »osnovne analiticne
aktivnosti« (primerjava, razlaga, predvidevanja in predpisovanja). Poudarjena je
prevladujoca vloga svetovalca in pasivna vloga svetovanca. Turner (1982 v
Appelbaum, Steed, 2005, str. 72) trdi, da je do poznih sedemdesetih let svetovalec
deloval kot dobavitel;.

S ciljem izboljSati uc¢inkovitost pri svetovancih so po letu 1970 postale pomembne
novejSe teorije poslovnega svetovanja z vec¢jim poudarkom na medsebojnih

2 Japonska podjetja navadno razvijejo notranji mehanizem za oblikovanje inovacij, medtem ko
podjetja na zahodu raje poiScejo neko obliko umetne in zunanje intervencije zaradi pomanjkanja
notranjih zmogljivosti.
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odnosih. Najprej so se medsebojni odnosi razvijali na podroc¢ju medsebojnega
spostovanja. Z razvijanjem odnosov je tudi vloga svetovancev postala vedno bolj
aktivna. Koristnost aktivnega vklju¢evanja svetovancev je opisala tudi Kelloggova
v svojem prvem modelu odnosa svetovalec-svetovanec, ki ga podrobneje
predstavljam v nadaljevanju. Barber in Nord (1977 v Kellogg, 1985, str. 152) trdita,
da je uspeSen odnos v poslovnem svetovanju takrat, ko je svetovalec (kot
duhovnik, ¢arovnik, misti¢ni ali naturalisti¢ni zdravnik) usklajen s svetovancevim
nacinom spoznavanja (sistemati¢no ali intuitivno). Lippitt in Lippitt (1986, str. 1) v
svojem opisnem modelu odnosa svetovalec-svetovanec navajata, da je poslovno
svetovanje dvosmerna interakcija. Vrednote, nameni in vedenje so pri interakcijah
poslovnega svetovanja drugacni kot pri vodenju, kontroli, vrednotenju, terapiji ali
prijateljstvu. Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP Group, 2006) je
prva celovito teoreti¢no razvila dvosmerno interakcijo v odnosih in jo podrobneje
obravnavam v nadaljevanju.

Na nadaljnji razvoj poslovnega svetovanja in odnosa svetovalec-svetovanec so
imele velik vpliv tudi teoreticne osnove s podrocja klinicne in vedenjske
psihologije, ki so bolj kot sistem organiziranja poudarjale pomen ideje
prizadevanja in hotenja. Poznamo jih kot alternativne teorije poslovnega
svetovanja. Pri tem se postavlja vpraSanje pri katerem udelezencu v poslovnem
svetovanju sta prizadevanja in hotenja bolj prisotna. Schein (1987 v Pellegrinelli,
2002, str. 346) trdi, da je lastnik problema svetovanec in da ostane njegov lastnik
tudi v procesu svetovanja, pri tem pa svetovalec utrjuje stike, da svetovanec
dosega in razume reSitev. Schein (v Appelbaum, Steed, 2005, str. 74) trdi, da
predpostavljamo, da je svetovanec vedno jasno opredeljiv, vendar je v resnici le-ta
»problematicen in dvoumen«. Burke in ostali (1984 v Appelbaum, Steed, 2005,
str.75) opozarjajo, da je moc¢ svetovanca na samem zacetku poslovnega svetovanja
pozitivno usmerjena v uspeh, vendar lahko kasneje postane kriti¢na.

Argyris (1964, str. 322) razvije koncept druzbene realnosti in se trudi doseci cilje,
zadrzati notranji sistem in se prilagoditi na zunanje okolje. V njegovi teoriji je
prvi¢ jasno izrazeno, da sistem obstaja neodvisno od posredovalca. Anderson
(1994, str. 1) trdi, da delo Argyrisa temelji na proucevanju zavednega in
nezavednega. Njuna predhodnika sta Freud in Jung (Anderson, 1994, str. 1).
Argyris (v Woodell, 2003, str. 67) poudarja, da je potrebno svet opisovati tako, kot
ga vidimo skozi svoje oci, in tudi tako, kot se vidi skozi oci tistih, ki ga opazujejo.
Agryris in Schon (v Anderson, 1994, str. 2) zavrneta delitev na teorijo in akcijo.
Obstajata dve teoriji akcije in sicer ena, ki jo zagovarjamo, v njo verjamemo, in
druga, ki jo dejansko izvajamo. Pogosto se ne zavedamo, da je nasa teorija, v
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katero verjamemo, drugacna od tiste, ki jo uporabljamo in jo izrazamo s svojim
obnaSanjem.

Med predstavniki alternativnih teorij poslovnega svetovanja je Alvesson (1993 v
Pellegrinelli, 2002, str. 347) razvil koncept retorike, kjer svetovalci uporabljajo
sistem prepricevanja z utemeljitvami znanja, znanosti in racionalnosti. Odnos
svetovalec-svetovanec lahko nastane z »oc¢aranjem« svetovanca. Kot trdi Williams
(2003, str. 24), retorika v poslovnem svetovanju ni nujno prazna retorika, saj mora
svetovalec najti nacin, kako ugotoviti pricakovanja svetovancev, in sicer tako v
teoreticnem kot tudi v prakticnem, v finanénoekonomskem in ¢ustvenem smislu.
Posebno takrat, ko je predmet poslovanja (nakupa in prodaje) za svetovanca
neviden, mora svetovalec (igralec) spoznati svojo publiko (v mojem primeru
svetovance) in se ji priblizati na tak nacin, da ga bo zaznala in sprejela.?

Vendar kot trdi Williams (2003, str. 22), svetovanci niso pasivni, zato je odnos
svetovalec-svetovanec tudi pri uporabi retorike dvosmeren. In c¢e je odnos
manipulativen, je lahko tudi dvosmerno manipulativen. Svetovanci lahko
pricakujejo, da bodo s samo retoricnim nastopom dobili tudi samo retori¢ne
odgovore. Clark (v Pellegrinelli, 2002, str. 347) imenuje poslovne guruje tiste, Ki
uporabljajo gledaliske tehnike in pretoke energij, da s tem dosezejo, da svetovanci
pri¢cnejo misliti na nacin kot poslovni guruiji in tako preoblikujejo njihovo zavest.

Razvoj teorije poslovnega svetovanja tako temelji na:
o tradicionalnih teorijah, ki poudarjajo prevladujoco vlogo svetovalca,
o0 novejSih teorijah, ki upostevajo medsebojne odnose med svetovalcem in
svetovancem in njuno enakovredno sodelovanje,
o alternativnih teorijah, ki iS¢ejo temelj za motivacijo v retoriki, oc¢aranju in
manipulativnih odnosih.

Fincham (1999 v Pellegrinelli, 2002, str. 348) zdruzi razli¢ne teorije v dva osnovna
koncepta. To sta koncept strateSke perspektive in koncept strukturne perspektive.
Koncept strateSke perspektive izhaja iz strategij svetovalcev z namenom, da
dosezejo polozaj moc¢i in vpliva. Predstavniki te smeri so Schein, Argyris,
Alvesson in Clark. Koncept strukturne perspektive se osredotoci na druzbene in
institucionalne pritiske oblikovanja odnosov. Njen predstavnik je Sturdy (1997, str.
390), ki trdi, da je odnos svetovalec-svetovanec tisti, ki preraste v povezavo nad
upravljavsko strukturo.

3 Williams (2003, str. 22-23) tu uporabi primerjavo s Stirimi elementi trzenjskega spleta 4 P
(izdelek, distribucija, cena, promocija) in z dodatnimi tremi elemetni (3 P), ki jih poimenuje
»ljudje« (igralci in obcinstvo), »fizicni dokazi« (oder in zakulisje) in »igra.
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Pregled teorije s podrocja poslovnega svetovanja zakljucujem s predstavitvijo
teoreticnega modela, ki obravnava ucinkovitost in skuSa pojasniti razloge za
uspesSno oziroma neuspesno svetovanje s strateSkim konceptom in konceptom
vrednot ter analizira svetovancevo pripraviljenost in zmoznost reSevanja
problemov.

2.4.1 Argyrisov in Schonov model koncepta vrednot

Argyrisa je zanimala ucinkovitost in neuc¢inkovitost organizacije in posameznika v
njej. Prvi model je razvil ze leta 1957. Ucinkovitost posameznika Argyris ni
povezal z odgovornostjo in zrelostjo, pa¢ pa s kolicino psiholoske energije
posameznika in zato se sprasuje, kako bi jo lahko povecali, da bi dosegli vecjo
uc¢inkovitost (Argyris, 1964 str. ix). Argyrisova posebnost je tudi v tem, da se
izogiba normativnim teorijam, zanimajo ga teorije, ki razlagajo, kako ljudje
dejansko vidijo svet (Argyris v Woodell, 2003, str. 70).

Na vpraSanje, kako doseci vecjo ucinkovitost v reSevanju tezav, Argyris in Schon
odgovarjata s teorijo enojnega in dvojnega zavoja. Argyris in Schon ne locita
teorije od akcije, pac¢ pa opredelita teorijo akcije. Trdita, da obstajata dve taki teoriji
akcije, in sicer ena, ki se nacelno zagovarja (to je tista, ki izhaja iz naSe predstave,
kako naj bi izgledalo okolje in naSe delovanje v njem), in druga, ki se dejansko
izvaja in izhaja iz njenih vrednot.*

Ucinkovitost se lahko doseze samo s skladnostjo teorij akcije. Argyris in Schon
predlagata enojni zavoj ucenja, kot je prikazan na sliki (Slika 3). Enojni zavoj
pomeni vrnitev v polje strategij akcij, izvedbo spremembe in ponovno preveritev
stanja. Ce se s tem novo stanje uskladi s predhodnimi cilji, se uporabljena teorija
akcije lahko potrdi. Ce tudi po spremenjeni strategiji akcije ne pride do skladnosti
posledic s predvidenimi cilji, je potreben dvojni zavoj, ki pomeni spremembo
vrednot. Priporocila svetovalcev svetovancem na nivoju enojnega zavoja ucenja
obicajno delujejo, priporocila, ki se namre¢ nanasajo na dvojni zavoj ucenja, pa

4 Argyris (1987, str. 9) razliko dokazuje z raziskavo in sicer: Poslovnemu svetovalcu je postavil
vpraSanje, kaj bi naredil, ce bi priSlo do nesporazuma s svetovancem. Svetovalec je odgovoril, da bi
najprej izrazil razumevanje do nesporazuma, potem bi se pogajal s svetovancem o tistih podatkih, o
katerih imata enako mnenje, in na tej osnovi bi iskal reSitve. Argyris trdi, da nam snemanje
svetovalcevega odgovora in pozorno posluSanje daje slutiti, da svetovalec dejansko zastopa svoje
stalisce in odbija svetovancevo. Svetovalec je z besedami sicer res poskusal narediti vtis sodelovanja
s svetovancem (s teorijo akcije, ki jo nacelno zagovarja), iz poglobljenega poslusanja odgovora
svetovanca pa se da razbrati, da je njegov dejanski namen izvajati enostransko kontrolo in zavrniti
izmenjavo informacij s svetovancem, kar kaze na neskladnost teorij akcije in na neucinkovitost.
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postanejo problemati¢na na razlicnih podrocjih, veliko je obrambnega odziva
(Argyris v Woddell, 2003, str. 67).

Slika 3: Model enojnega in dvojnega zavoja

koncept strateski
vrednot koncept
Vrednote Strategije akcije Posledice

A

Enojni zavoj

Dvojni zavoj

Vir: Anderson, 1994, str. 3.

Ce konkreten poslovni primer svetovanja vpeljem v opisan model, izhajam iz
predpostavke, da imajo svetovanci vrednote, ki jih Zelijo ohranjati. Skladno z
dvema teorijama akcije, ki sem ju obrazlozila zgoraj, imajo svetovanci dve vrsti
vrednot, in sicer: tiste, ki jih zagovarjajo, ker mislijo, da so prave (normativne
vrednote), in druge, Ki izrazajo, v kaj dejansko verjamejo in kaj dejansko obcutijo
ob njih. Pri tem pa svetovalci ob zacetku svetovanja ne vedo, ali so te vrednote
med sabo usklajene ali ne, vedo le to, da svetovanci zelijo zadrzati vrednote, v
katere dejansko verjamejo. Svetovalci pri¢nejo s svetovanjem, si zastavijo zelene
cilje in na tej osnovi predlagajo razli¢ne strategije akcij ter preverjajo posledice. Ce
so posledice taksne, kot so predvidevali zastavljeni cilji, pomeni, da so kot
svetovalci dosegli svoj namen, torej so uspesni. Svetovanje lahko zakljucijo. Ce pa
so posledice drugacne, kot so predvidevali, in zastavljenih ciljev niso doseqgli,
pomeni, da svetovanci nimajo usklajenih vrednost, v katere zares verjamejo, s
tistimi, ki jih zagovarjajo kot prave. Svetovalci torej niso bili uspesni.

Na osnovi modela enojnega in dvojnega zavoja so Argyris, Putnam in Mclain
Smith (v Anderson, 1994, str. 6-7) razvili model 1, ki navaja ovire za ucenje
dvojnega zavoja in model 2, ki predlaga nacine za pospeSevanje ucenja pri
dvojnem zavoju.

Model 1 - Ovire za u¢enje dvojnega zavoja

o vrednote: dosegati namene, kot jih je opredelil svetovalec; »zmagaj - ne
izgubi«; zatreti negativne obcutke; poudarjati racionalnost,
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o0 strategije: kontrolirati okolje in naloge enosmerno, zascititi sebe in druge
enosmerno, ne govoriti o preteklosti, ker je to ze minilo, obravnavati
stalisca nekoga kot ocitno prava staliS¢a; narediti skrite pripise in
vrednotenja,

0 posledice: obrambni odnosi, majhna svoboda izbire, zmanjSana proizvodnja
koristnih informacij; malo javnega testiranja idej.

Model 2 — PospeSevanje u¢enja dvojnega zavoja

o vrednote: koristne informacije, svobodna in neformalna izbira, notranje
uresnicevanje.
strategije: sodelovati pri oblikovanju in izvajanju akcij,
akcije: prispevki in ovrednotenja, ki so ilustrirani z neposrednim
opazovanjem  podatkov, izravnavanjem  konfliktov, stalis$¢ in
opogumljanjem,

0 posledice: minimalni obrambni odnosi, velika svoboda izbire, povecana
verjetnost uc¢enja dvojnega zavoja.

Iz opisanega modela se poslovni svetovalci lahko naucijo, da je poslovno
svetovanje tezavnejSe in drugacno v primeru, ko je potrebno spremeniti vrednote
neke druzbe, skupine ali posameznika, kot pa v primeru, ko je za uspeh dovolj, da
spremenijo zgolj strategije in nacine izvajanja. Prispevek modela je tudi v
poudarjanju zavednega in nezavednega v obnaSanju posameznika.

3 ODNOS SVETOVALEC-SVETOVANEC

Poslovno svetovanje, ki v tehni¢cnem smislu pomeni prenos strokovnega znanja
(za izdelavo analiz, nacrtov ter za izvedbo akcij, ki so bile vnaprej dogovorjene),
predstavlja v osebnem smislu odnos. Ustvarjanje odnosa med svetovalcem in
svetovancem pomembno prispeva k uspehu in ucinkovitosti poslovnega
svetovanja.

Odnosi predstavljajo zapleten proces medsebojnega delovanja. Notranjim
odnosom se pridruzijo Se odnosi iz okolja. Proces poslovnega svetovanja ni nujno
usklajen s procesom odnosov, zato je potrebno odnose posebej analizirati v
razli¢nih obdobjih nastajanja in spreminjanja.

V poglavju najprej opredelim dejavnike odnosa in nadaljujem s proucevanjem
odnosa v fazah procesa. Predstavim portugalsko Studijo, ki proucuje odnose s
fazami procesa trajanja odnosa. Loc¢i zacetni odnos, odnos v fazi razvoja, odnos v
fazi vzdrzevanja ter zreli odnos. Nadaljujem s Studijo dolgoro¢nih odnosov.
Povezem razli¢ne vloge svetovalcev z vrstami odnosov in zaklju¢im z modelom
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Kelloggove (1985, str. 151- 176) in s predstavitvijo njenih rezultatov raziskave.
Njen model uporabljam pri empiri¢ni raziskavi v drugem delu naloge.
Kelloggova je raziskavo usmerila samo na svetovalce. Njeno delo je nadgradil
Garrett leta 1991, ko je raziskavo razsiril tako, da je enakovredno zajel svetovalce
in svetovance in pri tem dokazal razlike med njihovimi odgovori (Garrett v Pyle,
2001 str. 36).

3.1 OPREDELITVE ODNOSOV SVETOVALEC -
SVETOVANEC

Odnosi med sodelujo¢imi organizacijami in posamezniki obstajajo, in sicer ne
glede na to, ali so tesni ali oddaljeni, predvidljivi ali spremenljivi (Zabkar, 1999 str.
34). Teorije, ki raziskujejo poslovno svetovanje, zajemajo tudi odnose, ki se
izrazajo z dinamiko procesa poslovnega svetovanja. Kot trdita Margulies in Raia
(1972), v procesu ni samo poslovno svetovanje, pa¢ pa so v njem tudi odnosi.
Vendar pa faze procesa poslovnega svetovanja niso nujno usklajene s fazami
poslovnih odnosov.

Tradicionalne teorije gradijo najve¢ na prevladujocih, transakcijskih odnosih,
novejSe teorije pa v ospredje postavljajo interakcijske odnose. Alternativne teorije
¢rpajo znanje iz razli¢nih podrocij psihologije. Odnosi se tako vzpostavljajo najvec
z retori¢nimi in impresivnimi pristopi, s prepri¢evanjem in z ocaranjem.

Odnosi predstavljajo zapletene in celovite procese medsebojnega delovanja. Tako
se odnosom Vv procesu pridruzijo Se odnosi iz okolja. Burrell in Morgan (1979 v
Pellegrinelli, 2002, str. 347) v odnose svetovalec-svetovanec vnasata Sirsi druzbeni
sistem, Argyris (v Pellegrinelli, 2002, str. 347) pa trdi, da odnosi svetovalec-
svetovanec ne oblikujejo sistema organizacije, pac¢ pa se nanasajo samo na ¢lane te
organizacije.

Podobno kot poslovno svetovanje opredelim s strateSkim in strukturnim
konceptom, opredelim tudi odnose. S strateSkega vidika sta uspeh in ucinek
odnosa dosezena z nac¢inom sodelovanja v svetovalnem procesu. Strukturni vidik
ucinek in uspeh odnosa svetovalec-svetovanec vidi SirSe in zajema tudi socioloSka
in psiholoska dognanja (npr. ¢ustva).

Odnose opazujem in analiziram tudi z ekonomskega vidika, ko sta uspeh in
uc¢inek odnosa dolocena s kupoprodajnim odnosom med svetovalcem in
svetovancem ter ceno svetovalne storitve.
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Osrednja povezava med svetovalcem in svetovancem so interakcijski odnosi.
Teoreticno izhajajo iz medorganizacijske in novoinstitucionalne teorije.
Medorganizacijska teorija je usmerjena v odnose med organizacijami. Ford (1997,
str. 3-5) je literaturo te teorije razdelil v Studij organizacij, ki so povezane z
okoljem, organizacij, ki so povezane v mrezo, in organizacij kot del vecjega
sistema. Novoinstitucionalna teorija temelji na Kkritiki nekaterih vidikov
tradicionalne ekonomske teorije, predvsem transakcijskega odnosa. Interakcijski
model je razvila skupina »Industrial Marketing and Purchasing Group« (IMP
Group, 2006) z raziskovalci iz Francije, Italije, Nemcije, Svedske in Velike Britanije.
Skupina je kriticna do enostranske vloge prodajalca, ki vpliva na kupca in na
proces menjave. Interakcijski odnos utemeljuje z dvema aktivnima sodelujo¢ima v
odnosu. Zabkarjeva (1999, str. 34) ga imenuje diadni odnos. Transakcijo razume
kot posredovanje ene osebe drugi brez elementov medsebojnega odnosa. Dejansko
pa celo najbolj enostavne oblike zamenjav vsebujejo druzbene elemente, ki so
zametki medsebojnih, interakcijskih odnosov.

UvrScanje odnosov svetovalec-svetovanec med interakcijske odnose, kot jih je
razvila skupina IMP, je smiselno, saj Axelsson in Wynstra (2002 v Castro, Alves in
Proenca, 2006, str. 6) navajata, da je interakcija v storitvenih nakupih pomembna
zaradi odnosov v preteklosti, vzdu$ja, ki se v odnosu ustvarja, in znacilnosti
posameznih strank. Vse to vpliva na odnos in nacin, kako svetovanec razume
storitev.

Castro, Alves in Proenca (2006, str. 6) trdijo, da je interakcijski pristop k Studiju
poslovnega svetovanja posebej primeren takrat, ko je poslovno svetovanje
visokostrokovna in profesionalna storitev, ki se izvaja na projektni osnovi. Za
storitev poslovnega svetovanja je znacilno, da je unikatna, zacasna, visoko
kompleksna in bistvena za uspeh svetovanca, kar so tudi znacilnosti projektov.
Vendar pa vsak projekt ni izoliran dogodek, pa¢ pa epizoda v razvoju odnosov.
(Castro, Alves in Proenca, 2006, str. 6). Interakcijski odnos je posredno prisoten
tudi v priporocilu o dobrem svetovanju, ki navaja, da naj v »dobrem« svetovanju
merila za izbiranje priporocenih ali priporocljivih reSitev sporazumno izbirata in
dolocata svetovalec in svetovanec (Barcus, Wilkinson, 1994, str. 2).

Pri profesionalnih storitvah predstavlja projekt kakovost proizvoda in kakovost
storitve. Podrocje proizvoda je opredeljeno s priporocili, z racunalniskimi
programi ali implementacijo procesov, ki so jih razvili strokovnjaki. Podrocje
storitev je opredeljeno s tem, kako je bil proizvod dobavljen in kaksne so bile
medsebojne interakcije med stranko in strokovnjakom (Parasuraman, Zeithaml,
Berry, 1985, str. 41).
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Pri poslovnem svetovanju je uspeh projekta doloc¢en s sposobnostjo svetovalca
doseci obveznosti, kot so bile dogovorjene pri projektu (kar je identi¢no s pojmom
proizvoda), in s sposobnostjo svetovalca dosec¢i neformalna pricakovanja
svetovanca (kar je identi¢no s pojmom storitve) (Williams, 2001).

3.1.1 Opredelitev dejavnikov odnosa svetovalec — svetovanec

K dejavnikom odnosov lahko pristopim na vec¢ nacinov, v osnovi pa izhajajo iz
teoreti¢nih osnov opredelitve odnosov, ali drugace, odnose lahko opredelim glede
na njihove dejavnike. Kot sem navedla v prejsnjem poglavju lahko dejavnike
odnosov opredelim po znacilnostih proizvoda in storitev (Parasuraman, Zeithaml,
Berry, 1985, str. 41) ali pa kot ekonomske, strateSke in strukturne vidike
poslovnega svetovanja. Dejavnike lahko opredelim tudi po vrstah odnosov. Kot
sledi iz Ze opisanega, v osnovi obstajajo enosmerni (previadujoci, transakcijski) in
dvosmerni (interakcijski, diadni) odnosi. Vse navedene delitve so v medsebojni
povezavi.

Ford (1997, str. 7-13) navaja, da imajo na interakcije v odnosu vpliv dejavniki, kot
SO :

1. Okolje, v katerem interakcija poteka (struktura trga, dinamika, druzbeni
sistem, v katerem se odvijajo odnosi).

2. Podjetja in posamezniki, ki sodelujejo (velikost, struktura, strategija,
izkusnje, psiholoske znacilnosti posameznikov, ki prispevajo Kk
interakcijskemu procesu).

3. Procesi, kjer nastopajo interakcijski odnosi (kratkoro¢ni — transakcijski
menjava, izmenjava informacij in znanja, finan¢na izmenjava, druzbena
izmenjava in dolgoro¢ni — vloga in odgovornost za pricakovanja in
prilagoditve).

4. Vzdusje interakcije (relativna mo¢ in odvisnost obeh strani, sodelovanje ali
nasprotovanje ter vzajemna pricakovanja.

Za potrebe raziskovalnega dela moje magistrske naloge sem izbrala delitev
dejavnikov odnosov novoinstitucionalni teorije, kot jih je opredelila »Industrial
Marketing an Puchasing Group« (IMP Group, 2006). Ta teorija opredeljuje
dejavnike odnosov v razli¢nih dimenzijah, in sicer v:

0 casu,
strukturi,
procesu,
vsebini,
viogi,
vrednosti.

O O O O O
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Casovno dimenzijo poslovnih odnosov in njeno vrednost je definiral Ford (1980,
1998 v Castro, Alves in Proenca, 2006, str. 4-5). Poslovne odnose je ¢asovno
opredelil kot fazo pred poslovnim odnosom, zgodnjo fazo poslovnega odnosa,
fazo razvoja odnosa, dolgoro¢no fazo odnosa in kon¢éno fazo odnosa. Odnosi so
torej v razli¢nih fazah in prehajajo iz ene stopnje v drugo. Vrednostno je opredelil
poslovne odnose kot ekonomsko vrednoto, ki ustvarja prodajo in dobicek tako
obstojece kot tudi nove ponudbe.

Strukturne znacilnosti in proces odnosa sta opredelila Hakansson in Snehota (1995
v Castro, Alves in Proenca, 2006, str. 4). Odnos opredeljujejo strukturni elementi,
kot so kontinuiteta, celovitost, simetrija in neformalnost. Neformalnost ima
pomembno mesto v poslovnih odnosih, ¢eprav obstajajo formalno podpisane
pogodbe. Strukturni elementi in stabilnost doloc¢ajo proces, ki je lahko proces
prilagoditve, kooperacije in konflikta, druzbene interakcije in izkuSenosti. Odnos
kooperacije in konflikta koeksistira v vzdusju poslovnega odnosa.

Vsebino in vlogo v odnosu je opredelil Blois (1972 v Castro, Alves in Proenca,
2006, str. 4) kot »quazi« organizacijo, kjer je v odnosu ustvarjena neka unikatnost,
ki odraza obe stranki v odnosu, ucinek tretjih oseb v odnosu in uc¢inek osrednjega
odnosa.

3.1.2 Dejavniki komuniciranja v odnosu

Dejavniki odnosov svetovalec-svetovanec so povezani s komunikacijo. Ce
problem razumemo, Se ne pomeni, da ga znamo tudi ucinkovito in uspesno
predstaviti, zato je v odnosu pomembno komuniciranje. Cohenova (1996) v svoji
doktorski disertaciji navaja komunikacijo med klju¢nimi dejavniki za uspeh
zacetnega srecanja odnosa svetovalec-svetovanec. Predpogoji za uspeSno
komuniciranje so verodostojnost, odkritost, skladnost in zavezanost. Uc¢inkovito
komuniciranje obsega vsebino, okolis¢ine in stike (Barcus, Wilkinson, 1994, str.
21-29).

Komuniciranje v odnosu lahko opredelim tudi tako, da opazujem ovire, ki pri tem
nastajajo. Dejavnike, ki ovirajo komuniciranje pri svetovanju, povzemam po
Tavcarju (1998, str. 115). Ti so:

1. Vsevednost: Vsevednez vsa sporocila dojema z vidika osebnih interesov in
¢e se razgovor ne ujema z njegovim misljenjem, je z njim nemogoce
razpravljati.

2. Nerazumljivi strokovni izrazi: Stranka ne pozna svetovalcevih strokovnih
izrazov.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Nezadostne izkusnje in znanje: Stranka ima drugacno strokovno ozadje, ki
nastaja iz izkusenj, interesov, vrednosti, stalis¢ posameznika.

Neurejene misli svetovalca: Preskromne priprave in preskromno
nacrtovanje razgovora.

Razlicno zaznavanje: Dojemanje poteka v okviru znanj in izkuSenj
prejemnika.

Predsodki in zadrzki: Sogovornik trdno verjame v svoje staliS¢e in ga ni
pripravljen spreminjati, in, ¢e informacije niso usklajene z njegovimi
stalis¢i, tvori nelogi¢ne obrambne mehanizme.

Neskladje osebnosti: Nasprotje nastane ob prvem vtisu, vlogi ali slovesu
svetovalca.

Slabo poslusanje: Nezavzetemu posluSanju sledi hitro pozabljanje sprejetih
sporocil.

Pozabljene informacije: Ogrozijo nadaljevanje odnosov.

Odpor do sprememb: Vpliv na dojemanije in razlaganje sprejetih sporocil in
ovira za sporazumevanje.

Premalo verodostojnosti: Zaupanje svetovalcu je temelj svetovanja.
Nerazumevanje nebesednih sporocil: Nebesedne vsebine si lahko vsak
drugace razlaga, nevarno je tudi neskladje med besednimi in nebesednimi
vsebinami.

Sovrazna naravnanost: Stranka oziroma njegovo osebje je sovrazno zaradi
prejsnjih slabih izkusenj s svetovalcem.

Premalo povratnih odzivov: Ucinkovito komuniciranje je dvosmeren
proces. Povratni odzivi sogovornika potrjujejo razumevanje, omogocajo
pojasnjevanje.

Neprimeren izgled: Za stranko je motec izgled svetovalca lahko resno ovira
za komuniciranje. Sem spadajo: obleka, obutev, izgled, diSave, frizura in
tako dalje.

Razlika v statusu: Nespretno ravnanje visjega sprozi strah in zadrzanost pri
nizjem.

Preve¢ informacij: Svetovanje mnogokrat prinasa spremembe in veliko
novosti ter obremenitev.

Nezaupanje: Zaupamo ¢loveku, ki se vede predvidljivo in po izkusnjah, ki
upravicujejo zaupanje.

Opuscanje in izkrivljanje informacij: Obe strani lahko opuscata ali
izkrivljata informacije, kar je Skodljivo.

Preve¢ w»vratarjev«, preve¢ posrednikov zanesljivo skazi prenaSanje
informacij.

Nepravi ¢as za sporocilo: Sporocilo stranki, kadar je v c¢asovni stiski ali
stresu, ne more biti uspesno, saj sporocil ne bo razumela in jim sprejela.
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22. Defenzivnost: Stranka sumi, da svetovalec ocenjuje, presoja, nadzira,
manipulira in se odzove z defenzivnim obnaSanjem, ne sodeluje in se
izmika stikom.

23. Prevec¢ tekmovalen pristop: Priporocila in ukrepi svetovalca lahko sprozijo
preve¢ tekmovalno vzdusje, kar onemogoc¢a ustvarjalno in timsko
delovanje.

3.1.3 Kolbov in Boyatzisov model analiziranja odnososv

Kolb in Boyatzis (1970, str. 267-289) sta razvila enostavni model, ki analizira
odnose in omogoca odprto interpretacijo. Prikazan je na sliki (Slika 4). Njegova
znacilnost je, da izpostavi svetovalca in svetovanca, njuno medsebojno zvezo in
moc¢ na eni strani ter njuno razli¢nost na drugi strani.

Medsebojna moc¢ in zveza se kazeta v njunem odnosu. Na ta odnos vplivajo tudi
lastnosti, motivi in samopredstave, ki jih ima svetovalec, kot tudi lastnosti, motivi
in samopredstave, ki jih ima svetovanec. Oba sledita istemu cilju, to je naloga, ki
sta jo opredelila v pogodbi ali kako drugace, vendar imata vsak svoje predstave o
dosezku, uspehu in neuspehu. Okolje kot psiholosko ozracje Se dodatno vpliva na
svetovalca, svetovanca in na njun odnos.

Model priredim za potrebe poslovnega svetovanja in ga uporabim tudi v
raziskovalnem delu naloge. Vendar moja raziskava temelji samo na intervjujih
svetovalcev, kar pomeni, da so moje ugotovitve enostranske.

Podobno je Kelloggova (1985, str. 151-176) v svojem modelu, ki raziskuje
dejavnike odnosov, upostevala samo svetovalceve poglede. Njeno delo je leta 1991
razsiril Garrett tako, da je enakovredno vkljucil v raziskavo svetovalce in
svetovance. Pri tem je ugotovil razliko med njihovimi odgovori. Njegov rezultat s
tem potrjuje Kolbov in Boyatzisov model analiziranja odnosov.
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Slika 4: Model analiziranja odnosov

Svetovalec Svetovanec

Motivi
Samopredstave

Motivi
Samopredstave

Naloga
Pomoc/lzobrazevanje

Okolje/Psiholosko
ozracje

Vir: Kolb, Boyatzis, 1970, str. 267-289.

3.2 ZNACILNOSTI PROCESA POSLOVNIH ODNOSOV

V procesu ni samo poslovno svetovanje, pac¢ pa so v njem tudi odnosi. Vendar pa
faze procesa odnosa niso nujno usklajene s fazami poslovnega svetovanja.
Poslovno svetovanje kot proces sem predhodno ze predstavila, sedaj pa v procesu
analiziram Se odnose. Zanima me dinamika procesa, njegova celovitost,
kontinuiteta, uspesni in uc¢inkoviti odnosi, ki se pri tem razvijajo, uresnic¢evanje
ciljev. Odnose procesa poslovnega svetovanja opredeljujem po posameznih fazah,
kot jih navajajo razli¢ni avtoriji.
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3.2.1 Faze procesa poslovnih odnosov

Schein (1987, v Pellegrinelli, 2002, str. 346) navaja, da je proces poslovnih odnosov
spreminjanje z dodajanjem sil v zeleno smer ali z zmanjSevanjem nasprotnih sil.
Proces ima tri faze: odmrzniti, spremeniti in ponovno zamrzniti. V fazi
odmrzovanja se ustvarja motivacija, v fazi sprememb pomagamo svetovancu, da
»stvari« vidi, cuti, presodi in se odzove nanje. V fazi ponovne zamrznitve
pomagamo svetovancu, da se integrira z novim stanjem (Lewin, 1947).

Portugalska studija, ki jo opisujem v nadaljevanju, loci: zacetne odnose, odnose v
razvoju, odnose vzdrzevanja in zrele odnose. Zacetni odnosi so obi¢ajno povezani
z zacetkom svetovanja, sledijo jim odnosi v razvoju, ki so lahko, ali pa tudi ne,
skladni z razvojem poslovnega svetovanja. Pojavijo se lahko Se odnosi iz okolja in
tudi ovire v odnosih. Uspesni odnosi vzdrzevanja in zreli odnosi lahko pozitivno
prispevajo k dolgorocnemu svetovanju v okviru enega ali ve¢ procesov
poslovnega svetovanja.

Kljuéne dimenzije v razvoju odnosa — portugalska Studija

Castro, Alves in Proenca so na univerzi v Portu leta 2006 izdelali Studijo z
naslovom »Klju¢ne dimenzije v razvoju odnosa svetovalec-svetovanec, ki temelji
na poglobljenem Studiju primera svetovalne organizacije na Portugalskem.
Predstavljena je nasliki (Slika 5).

Vzdu$je v odnosu je bistvenega pomena za razvoj, razumevanje in upravljanje
odnosov. Ceprav je v portugalskem primeru kulturna razlika med svetovalcem in
svetovancem, je vzdrusje med njima v ravnotezju, kar pomeni, da svetovanec ni
odvisen od svetovalca. Kaze se v neformalnih stikih. V Studiji je s strani svetovalca
izrazeno, »da so ustvarili zacetni odnos s strani svetovalca zato, ker je bil
svetovanec v tezavah, vendar za to ni vedel«. V razvoju odnosa, ki je nastajal z
razvojem projekta, so se pojavili Se odnosi iz okolja. Razlogi ovir so bili v
portugalski Studiji: nefleksibilnost, premalo podatkov o dejstvih, pomanjkanje
operativnih sestavkov in napa¢no definirani problemi. Vendar je odnos
svetovalec- svetovanec lahko uspesen, ¢eprav so ovire. V portugalski Studiji so bile
ovire premagane s strani hierarhi¢ne strukture, svetovalci pa so vec ¢asa porabili
za izobraZevanje in komunikacijo. Studija ugotavlja tudi to, da sta transparentnost
in zaupanje pomembna pogoja za razvoj odnosa svetovalec-svetovanec. Formalni
odnosi so znak profesionalizma v poslovanju, medtem ko neformalni odnosi
soobstajajo in delajo vsak odnos unikaten.
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Slika 5: Kljuéne dimenzije razvoja odnosa svetovalec — svetovanec

Svetovalec-svetovanec — Projekt ]

Zacetni odnosi

Zacetne oblike:
§ svetovanec kontaktira s svetovalcem, svetovalec kontaktira s svetovancem,
§ svetovalec je ze sodeloval s svetovancem in pri tem prepoznal druge

moznosti/ probleme. —

=4 =

Odnosi v fazi razvoja

Odnosi mrez:

§ notranja mreza,

§ projektna skupina,

8 zunanja mreza npr. tehnoloska.
Ovire v razvoju odnosov:

8 zmogljivosti,

§ financne ovire,

§ tehnicne ovire in

§ ovire v obnaSanju.
Ponudbe in prilagoditve:

§ tehnicne,

§ administrativne,

§ procesne. —

Odnosi vzdrzevanja

Vzdrzevanje odnosa med projektom:
§ druzbene izmenjave omogocajo kontinuiteto, ko se ekonomske transakcije
zakljucijo in pomagajo trzenju prihodnjih projektov.
Odvisnost nasproti lojalnosti
8 svetovanec se vrne k svetovalcu zaradi istega problema
§ svetovanec razvije znanje, ki omogoca kontinuiteto reSitve,
8 svetovanec se vrne k svetovancu za reSitev drugega problema.

Zreli odnosi

Model kontakta in institucionalizacije:
8 izvedbi projekta sledi protokol,
§ formalna in neformalna srecanja,
8 druzbene izmenjave postanejo institucionalizirane po izvedbi projekta.

Vir: Castro, Alves, Proenca, 2006, str. 16
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3.2.2 Dolgoroc¢ni odnosi in zaupanje

VpraSanje, kako dolgoro¢no zadrzati odnos svetovalec-svetovanec, je leta 2001 v
svoji doktorski disertaciji raziskovala Pylejeva. Ugotovila je, da je dolgorocni
odnos svetovalec-svetovanec zazelen z obeh strani. S strani svetovanca prispevajo
k vzdrzevanju dolgoro¢nih odnosov svetovanec-svetovalec: znanje, natan¢nost,
ustreznost in zaupanje. Znanje je pomemben dejavnik, saj omogoca, da bo
svetovanje zadovoljilo svetovanceva merila za kakovost. Ko svetovalec razume
kulturo in ima dostop do pravih ljudi v organizaciji, tako da lahko pridobi
zanesljive informacije, ki so potrebne za svetovanje, pridobi svetovanec zaupanje
do svetovanja, projekta, svetovalnega podjetja in verjame v dokoncanje projekta. S
strani svetovalca so pomembne enake prednosti, dodatno pa je pomembno tudi
pridobiti nove priloznosti za nadaljnje sodelovanje. Svetovalci verjamejo, da se
verjetnost v nadaljnje, novo in dolgoro¢no sodelovanje s svetovanci povecuje s
svetovalcevim razumevanjem svetovanceve organizacije (Pyle, 2001, str. 117).

Kot najpomembnejSi element dolgoro¢nega odnosa svetovalec-svetovanec je
navedla »sposobnost razviti zaupanje med njima«. Pri tem je Pyle ugotovila, da
razvijanje odnosov zahteva porabo energije in ¢asa. Ce je energija porabljena
dobro, svetovalci verjamejo, da so sposobni svetovanceve potrebe obravnavati kot
svoje primarne cilje. To pa ustvarja moznost dolgorocnih, dobi¢konosnih odnosov
(Pyle, 2001, str. 118).

Zaupanje so med uspesne dejavnike odnosov vnesli tudi drugi raziskovalci.
Odnos svetovalec-svetovanec je raziskala v svojem modelu Kelloggova (1985, str.
151- 176), ki ga je kasneje nadgradila Cohenova (1996 v Pyle, 2001, str. 36) tako, da
je kot klju¢ni dejavnik za uspeh zacetnega srecanja odnosa svetovalec-svetovanec
navedla medosebne vescine, ki vkljucujejo poslusanje, komunikacijo in zaupanje.

Opredelitve pojma zaupanja se med posameznimi podrogji in avtorji razlikujejo. S
pojmom zaupanja se ukvarja tudi sociologija in socialna psihologija, Kkjer je
zaupanje opredeljeno kot staliS¢e s spoznavnimi, ¢ustvenimi in z vedenjskimi
osnovami. Zaupanje pride posebno do izraza na medorganizacijskem trgu
storitev, posebno pri intelektualnih storitvah, kjer so moznosti oportunisti¢cnega
obnaSanja vecje. Prav zato je potreba po zaupanju toliko bolj pomembna.
Medosebno zaupanje je v odnosih intelektualnih storitev Se posebej pomembno,
saj fomalnim procesom in natan¢no definiranim pogodbam zmanjSuje potrebo po
nadzoru. Zaupanje olajsa usklajevanje v nehirearhi¢nih odnosih z neformalnim
sodelovanjem, zmanjSanjem stroSkov za pogajanja in s fleksibilnejSo podporo v
primeru tezav. Koncept zaupanja in model izgradnje zaupanja navaja Williams
(2001), ki trdi, da zaupanje ni le pasivni proces zbiranja podatkov skozi ¢as o tem,
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ali je nekdo vreden zaupanja ali ne, pa¢ pa aktivni proces iskanja moznosti
ustvarjanja zaupanja, ki pa tudi ni linearni proces, pac¢ pa je proces, ki zahteva
sposobnost vzivljanja v vlogo svetovanca in posebej Se v njegov nacin razmisljanja.
Merilo mnogih Studij (Block, 1981, Margerison, 1988 v Kubr 1996) je, da je blizina
odnosa s svetovancem »dobra stvar«, vendar se je potrebno vprasati, ¢e ni morda
ravno ta blizina kontraproduktivna (Pellegrinelli, 2000). Czerniawska (2006a) se v
svojem ¢lanku spraSuje, ali morda ne razmisljamo prevec¢ 0 zaupanju in ga prevec
poudarjamo, posebno v danasnji dobi.

3.2.3 Strah in bojazen

Sturdy (1997, str. 390) je razvil psihodinami¢no razlago odnosa svetovalec-
svetovanec in trdi, da c¢e svetovalec ponudi nove ideje na negotov nacin, z
bojaznijo, se bo v odnosu razvil interakcijski proces, ki tako na strani svetovalca
kot tudi na strani svetovanca razvije samozascito lastne identitete in tudi SirSih
druzbenih odnosov, kar negativno deluje na uspeSno nadaljevanje odnosa.

O bojazni in strahu govori tudi Schein (1999, str. 4). Loci strah pred ucenjem in
strah pred prezivetjem. Strah pred u¢enjem pomeni strah pred novim, nec¢im, kar
se nam zdi pretezko, ali strah, da bi izgledali smeSno, neumno, ¢e bi poskusili.
Strah pred prezivetjem pomeni, da so spremembe nujne. Obicajno se svetovalec
sooc¢i z obema istocasno, vendar je uspeh odvisen od njunega razmerja. Ce bi v
celoti poskusal preiti na strah pred prezivetjem, se bi v svetovancih pojavljala
napetost in zelja po obrambi, zato ne bi bili uspesni. Trdi, da je najboljSe razmerje
za uspeh »nekoliko vec¢ strahu pred prezivetjem kot pa pred ucenjemx.

Steele (1969, str. 193-194) trdi, da vsak svetovalec rad posreduje kot »izvedenec«
kakovosten nasvet, vprasanje pa je, ¢e zna pravilno oceniti, kdaj ga posredovati, v
kaksnih odnosih s svetovancem in v kaksSni situaciji. Pogosto se dogaja, da
svetovalci posredujejo informacije svetovancem (v zelji, da bi pripomogli k hitri
reSitvi problema) prezgodaj ali pa prepozno, ko le-tem Ze zmanjka zagona.
Pravilna ocena situacije, ¢asa in polozaja je zato pomemben element, ki prispeva k
ucinkovitosti in uspehu odnosov.

Lippitt in Lippitt (1986, str. 45) navajata, da se svetovalec znajde v dilemi, kdo je
zares svetovanec in kako biti z njim povezan, saj obstaja vedno ve¢ moznih
nacinov. Ce se svetovalec prepogosto obra¢a na vodilne z Zeljo, da bi bil uspesen,
se lahko intervencija obrne v napa¢no smer. Svetovalec se znajde tudi v dilemi
tvegati ali ne, koliko in kdaj, intervenirati ali ne in kdaj, prav tako sta dilemi tudi
¢as in vsebina. Vsa podrocja svetovalec reSuje sproti in iS¢e primerna ravnotezja, ki
bi pripeljala do uspeha. Lippitt in Lippitt (1986, str. 46) tudi predlagata, da bi
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moral svetovalec pogosto Ze v celothem procesu svetovanja postavljati vprasanja
tudi samemu sebi 0 potrebnosti njega samega, na primer, ali je za svetovanca res
potreben ali ne in v kakSnem smislu. Svetovalec se lahko znajde tudi pod pritiski
javnosti, oblasti, lastnikov zaradi razli¢nih interesov, ki so bolj ali manj vidni.
Ravno zaradi teh dilem je lo¢evanje svetovanja od revizije poslovanja nujno in
omogoca haravno zasc¢ito poslovnega svetovanja.

3.2.4 Druge dileme svetovanja

V Zelji biti uspeSen se svetovalec v odnosu s svetovancem srecuje s Stevilnimi
dilemami, ki se mu porajajo in jih bolj ali manj uspesno resuje.

Gross (2001, str. 10) se sprasuje o unikatnosti. Mnogi svetovalci trdijo, da delajo
unikate, in tako se tudi predstavljajo, v bistvu pa ponavljajo prejSnje ugotovitve.
Trdi, da poslovno svetovanje ustvarja dobicek z zbiranjem izkuSenj svetovancev,
njihovim preobratom in s prodajo drugim podjetjem, pogosto to niti ne dovolj
dobro prikrito.

Interes svetovanca in njegovo pri¢akovanje nista nujno usklajena z interesom in s
pricakovanjem svetovalca. Pogosto so to konflikti med njima tako glede
dolgoro¢nih kot tudi kratkorocnih ciljev, konflikti znotraj podjetja ali med vplivi
od zunaj. Razmejitev, kaj je konflikt in kaj interes, se lahko razli¢no razlaga (Kubr
1996, 117-118). Havelock (1973, str. 5) opozarja, da sta vedno dva nacina, kako je
potrebno gledati na spremembe, in sicer eden je z vidika svetovalca in drugi z
vidika svetovanca. Ceprav je postalo poslovno svetovanje mnogo bolj sofisticirano
in kompleksno, ima Se dolgo pot pred sabo, kajti Se vedno se raje opremo na lastno
intuicijo, sledimo nasvetu osebja, ki nac¢rtuje, vodjem in direktorjem, investicijskim
bankam, kot pa se pustimo prepricati poslovnim svetovalcem (Nelson, 2006, str.
2). Lahko pa trdim tudi povsem nasprotno, in sicer, da je mnogo vescin, ki jih
preskrbijo svetovalci, dejansko na razpolago v samem podjetju, posebno v velikih
podjetjih.

Czerniawska (2006b, str. 1-2) trdi, da svetovanci verjamejo, da so svetovalci bolj
motivirani prodati svetovalno storitev, kot pa delovati v svetovancevem
najboljSem interesu.> Dejstvo je, da je svetovanje prodaja »nevidne storitve« in zato
toliko bolj potrebuje izgradnjo odnosov.

Pyle (2001, str. 127) izpostavi, da je tezava danasnje dobe informacij, kako meriti
tako nevidne kakovosti svetovalca, kot so:

5 Ugotovitve projekta »Enron, kjer je sodelovala, so pokazale, da se svetovanci bojijo, da jim bodo
svetovalci prodali nekaj, kar oni resnicno ne potrebujejo.
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sposobnost komunikacije,

zmoznost vzivljanja v ¢ustva drugega,
sposobnost spremljati svetovanca,
zgraditev zaupanja.

o O O O

Ta znanja in sposobnosti so najpomembnejsi elementi, ki prispevajo k uspesnim
in ucinkovitim dolgoro¢nim odnosom.

3.3 USPESNI IN UCINKOVITI ODNOSI SVETOVALEC-
SVETOVANEC

Uspesne in ucinkovite odnose svetovalec-svetovanec v nadaljevanju analiziram z
vidika razli¢nih vlog, ki jih imajo svetovalci, in pri tem iS¢em povezave. Avtorji
Studij so vloge svetovalcev razlicno opredelili in povezali. Poglavje zaklju¢im s
predstavitvijo prve raziskave, ki proucuje uspesSne in neuspesne odnose med
svetovalcem in svetovancem.

3.3.1 Scheinova primerjalna Studija

Schein (1988 v Canback, 1998, str. 5) je v svoji Studiji razvil povezave vlog
svetovalcev z odnosi poslovnega svetovanja v tri sklope, in sicer: prodaja
»ekspertize«, odnos zdravnik-pacient in proces svetovanja. V prodaji »ekspertize«
svetovanec zahteva, da svetovalec prinese svojo lastno, neodvisno Studijo pogleda
na problematiko. Vloga svetovalca je prevladujoca, upoStevana so njegova znanja
in staliS¢a (Schein, 1990 v Nelson, 2006, str. 2). Odnosi med svetovancem in
svetovalcem so skromni, (transakcijsko) omejeni na nakup in prodajo »ekspertize«
(Schein, 1988 v Canback, 1998, str.5). V modelu zdravnik-pacient svetovalec
izpostavi diagnozo s previdnim analiziranjem svetovancevega problema. Odnosi
med svetovalcem in svetovancem so osebni, pogosto intimni in zaupljivi
(Canback, 1998, str. 5). V modelu procesa svetovanja so vloge povsem drugace
razdeljene. »Ekspertiza« je v tem primeru rezultat dela svetovanca, sam najde
probleme in se odloc¢a. Svetovalec mu preskrbi samo »proces«, torej metodologijo
za opredelitev problemov in za iskanje najboljSih moznih reSitev.

3.3.2 Marguliesova in Raiaova primerjalna Studija

Margulies in Raia (1972) sta svetovalce opredelila kot tehni¢ne in procesne ter
navedla faze procesa poslovnega svetovanja. Kot je razvidno iz tabele (Tabela 2) so
odnosi in delovanje tehni¢nega svetovalca po posameznih fazah povsem drugacni
od odnosov in delovanja procesnega svetovalca. Vendar v praksi nikoli niso
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svetovalci povsem tehnicni ali povsem procesni, pa¢ pa so vedno kombinacija

obeh s poudarkom na enem ali drugem delu.

Tabela 2: Model razmerja aktivnosti v odnosih tehni¢nega in procesnega

svetovalca po fazah procesa

Faze procesa svetovanja Tehnic¢ni svetovalec -
usmerjen v izvajanje
nalog, objektiven,
nepristranski

Procesni svetovalec -
usmerjen v proces,
oseben, poudarja
dolgoro¢no in sistemsko
reSevanje

Preveritev problema Zbirati podatke in jih
strokovno ovrednotiti.

Zacutiti problem in omogociti
jasno izraZanje, tako ¢ustveno
kot vedenjsko.

ReSevanje problema Presrbeti ideje in mnenja,
oblikovati analize s podatki,
razvijati resitve za sistem

Delovati na sposobnosti
reSevanja problemov sistema,
izboljSati proces reSevanja

svetovanca . problemov in omogociti
ustvarjalnost.
Povratna informacija Analizirati podatke z razlago |Preskrbeti pomembne
izvedencev. podatke in dovoliti razlage
svetovancev.
Uporaba analize Izdelati specifi¢cna in Razviti moznost, da

konkretna priporocila,
osnovana na podatkih.

svetovanec uporablja podatke
in akcijo, ki temelji na
svetovancevem ucenju.

Odnos do svetovanca Objektiven, nepristranski in
usmerjen v izvedbo naloge.

Oseben, vpleten, procesno
usmerjen stik je dolgorocen
in sistemski.

Usmerjenost V reSevanje problema. V posameznike, skupine in
organizacijo
Sistem pristopa Skrbeti za vkljucitev Odnosi sodelovanja,

problema v druge dele
organizacije

izmenjava mnenj in idej

Vir: Margulies, Raia (1972).

3.3.3 Vloge svetovalcev in vrste odnosov - model Lippitt in Lippitt

Leta 1978 sta Lippitt in Lippitt (1986, str. 61) izdelala opisni model, ki opredeljuje
vloge svetovalcev v odnosu do svetovancev. Svetovalce sta razdelila v 8 razli¢nih
vlog in jih predstavila sistemati¢cno glede na intenzivnost usmeritve odnosa. Vloge
svetovalcev po vrstnem redu intenzivnosti usmeritve v odnos so naslednje:

40




odvetnik,

specialist za informacije,
trener,

reSevalec skupnih problemov,
povezovalec,

iskalec dejstev,

svetovalec procesa,

objektivni opazovalec.

O O O 0O 0o o o o

Usmerjen odnos med svetovalcem in svetovancem pomeni, da je svetovalec
moc¢no usmerjen v odnos, vloga svetovalca je zato prevladujoca, svetovalec in
svetovanec sta povezana transakcijsko, pri neusmerjenem odnosu pa je vloga
svetovalca minimalna. To pomeni, da ima svetovalec v vlogi »odvetnika« najbolj
usmerjen odnos do svetovanca in da ima svetovalec v vlogi »objektivnega
opazovalca« najmanj usmerjen odnos (neusmerjen odnos). Ostale vloge so
razporejene padajoce v razmerju od usmerjenega do neusmerjenega odnosa.

Vloge svetovalcev sta oblikovala tudi na podlagi ugotovitev drugih avtorjev.
Odvetnik se bori, verjame, provocira, agresivno vpliva na druge, obsoja, vrednoti,
prepricuje. Specialist za informacije je tisti, ki je pripravljen ponuditi storitev
strokovnega znanja. Steele (1969, str. 193-194) trdi, da je taka vloga privlacna za
svetovalca, saj ga drugi vidijo kot modrega in sposobnega izvedenca, ki resni¢no
ve, kam naprej in kaj narediti v dani situaciji. Vendar so odnosi specialistov za
informacije do svetovancev nejasni in zapleteni. Dejstvo je, da vsak svetovalec rad
posreduje kot izvedenec kakovosten nasvet, vpraSanje pa je, ¢e zna pravilno
oceniti, kdaj ga posredovati, v kaksnih odnosih s svetovancem in v kaksni situaciji.
Pogosto se dogaja, da svetovalci posredujejo sicer kakovostne in uspesne
informacije svetovancem (v zelji, da bi pripomogli k hitri reSitvi problema) v
napac¢nem c¢asu ali napacni situaciji in zato niso uc¢inkoviti. Trener ocenjuje, uci,
motivira, vrednoti, vodi. To je pomembna vloga svetovalca in je zapostavljena,
predvsem pri uvedbah novih sistemov ali metodologij v svetovancevo podjetje.
Tak poseg nujno zahteva izobrazevanje vseh, ki so vklju¢eni v sistem, sicer pa je
verjetnost uspeha manjSa in c¢asovno odmaknjena. V odnosu svetovalec-
svetovanec je vloga trenerja stalna in se prepleta z ostalimi vlogami. ReSevalec
skupnih problemov je usmerjen v sodelovanje s svetovancem in z njegovim
podjetiem. Predvsem zna problem izolirati in ga opredeliti tako, da je razumljiv.
Svetovalec v vlogi reSevalca skupnih problemov je mediator. Povezovalec
povezuje svetovanca z viri, ki bi lahko pripomogli k resitvi problema. Da bi
povezava lahko stekla, je potrebno istocasno vire tudi odkrivati. Havelock (1973,
str. 13) opredeli povezovalca kot tistega, ki pozna vire, potrebe svetovancev in ve,
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kako zdruziti vire in svetovance skupaj. Iskalec dejstev je raziskovalec, ki je
sposoben zbrati relevantne podatke na nacine, kot so intervju, vprasalnik,
opazovanje, analiza dokumentov in analiza primernih testov. Ker so podatki
pomembni za reSevanje problemov, je potrebno, da svetovalec razume
svetovancev proces, njegovo pripravljenost doseganja ciljev, urnik. Svetovalec in
svetovanec skupaj ovrednotita spremembe procesa in cilje za reSevanje
problemov. Svetovalec procesa je specialist za proces, kjer je poudarjen njegov
nepovezan odnos pri reSevanju problemov. Svetovance opazuje neposredno v
akciji, postavi diagnozo, poroca in pripomore k ucinkovitemu in uspeSnemu
odnosu svetovalec-svetovanec. Objektivni opazovalec je najbolj neusmerjen
svetovalec. Sprasuje, pomaga svetovancu, da se sooci s problemom in da naredi
odlocitve. Med njim in svetovalcem procesa je razlika v poudarku in izrazanju. Pri
svetovalcu procesa so svetovanja bolj konkretna, pri objektivhem opazovalcu pa
splosna in dolgorocna.

S tem zakljucujem predstavitev modela Lippitt in Lippitt, ki omogoca
opredelitev, kako svetovalec dodeljuje naloge svetovancu in kako aktiven je v
reSevanju, ki se pokaze v razmerju med vlogo svetovalca in odlocitvijo svetovanca.

3.3.4 Model Diane M. Kelloggove

Kelloggova (1985, str. 151- 176) je leta 1979 napisala Studijo odnosa svetovanec-
svetovalec in na tej osnovi leta 1984 razvila prvi model uspesnih in neuspesnih
odnosov svetovalcev.

Namen modela je opredeliti dejavnike, ki prispevajo k ustvarjanju uspesnih in
uc¢inkovitih, in obratno, neuspesnih in neucinkovitih odnosov svetovalec-
svetovanec. Vprasanje je ali znanje, ki si ga pridobimo o teh dejavnikih, lahko
pripomore k prepoznavanju problemov dovolj zgodaj, da za¢rtamo uspeSen odnos
svetovalec-svetovanec in izoliramo tiste znacilnosti, ki locijo uspeSen odnos od
neuspesnega.

Izhajam iz opredelitve uspeSnega in ucinkovitega odnosa svetovalec-svetovanec.
Berber in Nord (1977 v Kellogg, 1985, str. 152) predlagata okvir za razmisljanje in
sicer izhajata iz razlicnih vlog svetovalca in svetovanca in njune skladnosti.
Menita, da se uspeSen odnos vzpostavi, ko je svetovalceva vioga (kot duhovnik,
vra¢, misticen ali naturalisticen zdravnik) skladna s strankinim spoznavnim
stilom (kot s sistemati¢nim ali z intuitivnim) in ga lahko usmerja. Tilles (1963) in
Moskal (1977) (v Kellogg, 1985, str. 152) se zavzemata za razlocevanje nalog med
svetovalcem in svetovancem. Sherwood (1980 v Kellogg, 1985, str. 153) zagovarja
kot uspesen odnos tako sodelovanje, da svetovanec sam postane sposoben dognati
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in urejati svoje lastne probleme kot rezultat tesnega sodelovanja s svetovalcem.
Carpenter (1982 v Kellogg, 1985, str. 154) zakljuci, da je priti blize svetovancu edini
nacin, da kot svetovalci dobimo vrednost svojega denarja.

Kelloggova meni, da prejsSnje raziskave dokazujejo, da so uspesni modeli zdruzeni
z uspesSnimi odnosi svetovalec-svetovanec in da so projekti z nezadovoljujoc¢imi
rezultati pogosto zdruzeni z nezadovoljujo¢imi odnosi svetovalec-svetovanec. V
literaturi nisem nasla raziskave, ki bi vkljucevala podrobne primere Studij, ki bi
specifi¢no navajale razvoj odnosa med svetovalcem in svetovancem.

Model temelji na 20 intervjujih svetovalcev, ki so iz svoje prakse opisali en
pozitiven in en negativen primer odnosa svetovalca s svetovancem. Definicija
pojma pozitiven in negativen je bila prepuscena intervjuvancem. Intervjuvanci, ki
so bili izbrani, so strokovnjaki in z daljSo delovno prakso na podroc¢ju poslovnega
svetovanja. Osem jih je bilo v c¢asu intervjuja neodvisnih, Sest jih je delalo za
svetovalna podjetja in Sest za univerze. Svetovanec se razume kot kontaktna
oseba znotraj svetovanceve organizacije. Za proces je model Kelloggove uporabil
kronoloski model sedmih stopenj Kolba in Frohmana (v Kellogg, 1985, str. 154), in
sicer: sklenitev pogodbe, ugotavljanje problema, zbiranje podatkov, analiza
podatkov, nacrtovanje reSitev, implementacija in ovrednotenje. Za vsako stopnjo
so svetovalci opisali dogodek in nalogo. Opisali so tudi osebne karakteristike
svetovancev in njihovih podijetij.

Rezultati raziskave omenjajo samo tiste znacilnosti, ki presegajo 55-odstotno
omenjenost. Kot osebne znacilnosti svetovancev so bile najveckrat omenjene: zelje
po ucenju, bistrost in hitrost, zmoznost sprejetja povratnih informacij brez potrebe
po samoobrambi, Zelja prevzeti tveganje in odgovorno sledenje. Odnos do
svetovancevega podjetja je opredeljen s kontrolo proracuna, spostovanjem
odgovornih oseb v podjetju, z dostopom do potrebnih informacij. Na uspeSen
odnos svetovalec-svetovanec vpliva jasna vloga, spoStovanje pristojnosti
svetovalca, medsebojno spostovanje in neodvisnost pri odlocitvah. Po stopnjah
procesa so pomembni: jasna in ¢asovno omejena pogodba, svetovalcev interes v
projektu, zaupanje v pristojnosti svetovalcev, spoStovanje svetovancev, pogosta
izmenjava informacij in u¢inkovit povratni proces.

Na podlagi opisov so izbrani primeri, ki se svetovalcem zdijo pri svetovanju
najbolj pozitivni. Primeri so vzeti iz pozitivnih in negativnih opisov primerov. To
so: nedvoumna pogodba, pogodba za dolocen cas, pristen interes svetovanca pri
projektu, zaupanje v pristojnosti svetovalca, sposStovanje svetovanca, pogosta
izmenjava informacij in u¢inkovit povratni proces.
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Iz rezultatov so izvedeni naslednji procesi, ki so znacilni za uspeSen odnos
svetovalec-svetovanec in sicer: proces prilagoditve, proces pogodbe in proces
komunikacije.

Kritike in dopolnitve modela Kelloggove

Kot opredeli Sergio Pellegrinelli (2002, str. 343-365) v svojem ¢lanku je Kelloggova
opredelila svetovanca kot kupca storitve, svetovalca kot dobavitelja in njun odnos
kot podporo pri svetovanju. Vsebina svetovanja, nacrtovanje, nac¢in svetovanja in
dosezki so objektivni, tehnic¢ni in lo¢eni od odnosa svetovalec-svetovanec. Odnos
svetovalec-svetovanec je obravnavan kot posrednik ekonomske transakcije,
prodajanje naloge (projekta) in podpora »resni¢cnemu« procesu svetovanja.

Model Kelloggove se je v osnovi osredotocil samo na svetovalceve izkusnje s
svetovancem in Garrett je leta 1991 razSiril raziskavo na svetovalce in svetovance.
VpraSanja so se nanasala na strokovno znanje in izkusnje ter na kakovost, ki jo
zaznajo svetovanci pri svetovalcih. Moznosti za odgovore so bile tako enake za
svetovalce kot za svetovance. Raziskava je pokazala razlike med njihovimi
odgovori. Za strokovno znanja in izkusSnje so svetovalci najpogosteje izbrali
besedo »izvedenec« svetovanci pa »samoorganiziranost in disciplino«. Za
kvaliteto so svetovalci najpogosteje izbrali izraz »poStenost, neopore¢nost,
svetovanci pa »sposobnost vzivljanja v ¢ustva drugih«

Model Kelloggove je v procesu ¢asa nadgradila leta 1996 tudi Cohenova (v Pyle,
2001, str. 37). Kelloggova je zacetno srecanje opredelila kot pomemben element, ki
prispeva k uspehu odnosa svetovalec-svetovanec, Cohenova pa je zacetno srecanje
opredelila kot najpomembnejsi element za vstop v odnos svetovalec-svetovanec.
Pri tem je Cohenova ugotovila kot pomembne dejavnike pri prvem srecanju:
medosebno znanje in vesc¢ine, strokovnoekspernto znanje, osebne faktorje,
obnaSanje svetovanca in drugo.

Rezultate modela Kelloggove primerjam s svojimi ugotovitvami v raziskovalnem
delu naloge.

4 DEJAVNOST POSLOVNEGA SVETOVANJA

Najprej se je poslovno svetovanje kot samostojna dejavnost uveljavilo v Zdruzenih
drzavah Amerike, v Evropi se je razsirilo po drugi svetovni vojni. Za analizo
panoge poslovnega svetovanja v Evropi uporabljam podatke zdruzenja FEACO, ki
zajemajo obseg, strukturo, stopnjo rasti, dinamiko in pregled po posameznih
drzavah. Prednost teh izbranih podatkov je tudi ta, da je Slovenija ¢lanica tega
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zdruzenja, zato lahko poslovno svetovanje v Sloveniji prikazem primerjalno z
drugimi evropskimi drzavami.

V literaturi sem nasla zelo razlicna mnenja o pomenu dejavnosti poslovnega
svetovanja. Za nekatere so poslovni svetovalci trgovci z metodami in reSitvami,
guruiji, retoriki ter prepricevalci in nakazujejo negativni pomen. Odkrivam, da je
zelo veliko literature o poslovnem svetovanju napisane kot »navodila za uporabo«
v smislu knjig z naslovom »Kako delovati ...«. Taka literatura, ki je komercialno
lahko tudi zelo uspesSna, dela slabo podobo tako na teoretichem kot tudi na
prakticnem podrocju dejavnosti poslovnega svetovanja. Potrebno je priznati, da so
meje med znanstveno utemeljenostjo problematike in zgolj recepti in navodili za
izvajanje vcasih skrbno skrite, zamegljene in tezko jasno dolocljive. Pogosto je
mogoce zaslediti pomen profesionalnosti, nepristranskosti in ravno poudarjanje
teh lastnosti daje slutiti, da obstaja v takem primeru verjetno pomanjkanje takih
metod. Zatadi tega sem  nekoliko podrobneje izpostavila tudi eti¢ni in
profesionalni kodeks. Etika doloca, kaj je primerno in kaj ni in je ve¢ kot samo
spostovanje zakona.

Poglavje zakljuc¢ujem s predstavitvijo smeri razvoja dejavnosti poslovnega
svetovanja, kot ga vidijo strokovnjaki, ki se ukvarjajo s tovrstno dejavnostjo.

4.1 ZACETKI POSLOVNEGA SVETOVANIJA

Prve uradno registrirane samostojne dejavnosti poslovnega svetovanja so se
pojavile v Zdruzenih drzavah Amerike in tudi po podatkih, ki jih navaja Bolinao
za leto 2000, je najvecji trg za poslovno svetovanje v ZDA, sledi Evropa in nato
Azija (Bolinao, 2001, str. 27).

V literaturi, ki proucuje zgodovino poslovnega svetovanja, se pogosto omenja
zacetek z letom 1890, ko je Alfred Marshall izdal »Nacela ekonomike« (analiza
ravnovesja ponudbe in povprasevanja) in Frederick W. Taylor teorijo »Scientific
Management« (izdelava Studije porabe ¢asa za proizvodne faze). Arthur D. Little
je leta 1890 prvi v svojem podjetju v Zdruzenih drzavah Amerike registriral
svetovanje kot samostojno dejavnost za reSevanje tehnoloskih tezav. Leta 1920 je
James McKinsey, racunovodja in profesor, pricel s profesionalno ponudbo
poslovnega svetovanja. Nudil je nasvete verigi trgovin v Chicagu. Svetoval je
vsakodnevne prakticne nasvete in dolgoro¢no nacrtovanje. Kasneje se mu je
pridruzil Marvin Bower, pravnik in diplomant poslovne Sole na univerzi v
Harvardu. Skupaj sta v svetovalnem podjetju McKinsey razvila idejo poslovnega
svetovanja. McKinsey & Company je Se danes priznana in ugledna svetovalna
druzba. Uspeh te druzbe je pojasnil Gross (2001, str. 2) s tem, da je bila vedno v
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tesni povezavi z univerzo v Harvardu. Njihove diplomante je svetovalna druzba
predlagala za visoke polozaje velikih podjetij. Pojavljala se je v specializiranih
publikacijah, imela je tudi svoj institut.

Bower (Riordan, 2006) je v poslovnem svetovanju prvi utemeljil profesionalni
pristop s kultivirano atmosfero. Opredelil jo je v treh toc¢kah:
1. interes svetovanca je pomembnejSi od zasluzka,
2. resnica je pomembnejSa od svetovancevega mnenja,
3. sprejeti je dovoljeno samo tista narocila za svetovanje, ki se lahko izvedejo
kakovostno.

V nadaljevanju (Tabela 3) so navedena zaporedja dogodkov, ki so pripomogla k
razvoju poslovnega svetovanja kot samostojne dejavnosti.

Tabela 3: Kronoloski pregled dejavnosti poslovnega svetovanja

Cas Dogodek

Leto 1930 |Kriza v poslovnem svetu je povzrocila porast zanimanja za poslovno
svetovanje.

Leto 1941 | Zacetek vojne, Ki se je zakljucila leta 1945 in nadaljevala s hladno vojno, je
omogocil hiter razvoj tehnologije, poslovanije pa je s tem postajo
mnogovrstno. Take razmere so pospeSevale povprasevanje po poslovnem
svetovanju.

Leto 1943 |V Veliki Britaniji je bilo ustanovljeno svetovalno podietje, ki je uvedlo
posebno metodo ucenja za povecevanje ucinkovitosti delavcev.

Leto 1946 | Prvi elektronski racunalnik (teza 30 ton).

Obdobje od | Povojno obdobje je zaznamovala generacija »baby boom«, na podrocju

1950-1960 | medijev je hiter prodor naredila televizija, s tem v zvezi pa so nastali pogoji
za porast novih metod trzenja.

Obdobje od | Obdobje hitre rasti, razvila sta se strateSko planiranje in portfolio poslovnih

1960-1970 |analiz. PovpraSevanje po poslovnem svetovanju je naraslo, medtem ko cene
svetovalnim podjetjem na borzi Se niso (veliko je bilo privatnih in ne javnih
svetovalnih podijetij).

Obdobje od | Ekonomska rast se je upocasnila, svetovalna podijetja so se globalizirala.

1970-1980

Obdobje od | Storitve postajajo vse bolj pomembne.

1980-1990

Obdobje od | Koncala se je hladna vojna, poslovno svetovanie je postalo najbolj

1990-2000 | popularna samostojna zaposlitev na podro¢ju MBA programov.

Vir: Povzeto po Riordan, 2006
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Vztrajal je tudi pri urejenem izgledu svetovalcev in pri statusu, kot ga imajo
pravniki in zdravniki. Kot navaja Gross (2001, str. 3), se je po drugi svetovni vojni
konkurenca povecevala, v petdesetih letih so nastala vecja podjetja, ki so se
ukvarjala z racunovodstvom, kot so Arthur Andersen, Ernest & Young, Price
Waterhouse. Vsako od njih je imelo tudi oddelek za svetovanje. Dilema o potrebi
po locitvi racunovodstva in posebej Se revizije od poslovnega svetovanja je bila
obc¢utljiv predmet razprav skozi celo obdobje in je Se danes.

V Evropi se je dejavnost poslovnega svetovanja razvila po drugi svetovni vojni. V
Veliki Britaniji je bilo leta 1956 ustanovljeno Zdruzenje MCA »The Management
Consultancies Association« z namenom, da bi se dejavnost poslovnega svetovanja
lazje predstavila moznim naro¢nikom - svetovancem, drzavnim ustanovam in
javnosti. Danes je MCA priznano zdruzenje poslovnega svetovanja, katerega
¢lanice so lahko podjetja, registrirana v Veliki Britaniji z najmanj desetimi
zaposlenimi svetovalci.

Leta 1960 je bila v Parizu ustanovljena Evropska zveza nacionalnih zdruzenj
svetovalnih organizacij managementu, ki jo v nadaljevanju imenujem FEACO
(Federation Europeenne des Associations de Conseils en Organisation). Zdruzenje
za management consulting Slovenije je bilo ustanovljeno leta 1992 v okviru
Gospodarske zbornice Slovenije. Leta 1993 se je Zdruzenje za management
consulting Slovenije vélanilo v FEACO in sprejelo njena pravila ter standarde
delovanja in tudi kodeks poslovne etike za svetovalce.

4.2 ANALIZA PANOGE POSLOVNEGA SVETOVANJA

Verroca (1998, str. 7) trdi, da je tezko izmeriti dejansko velikost poslovnega
svetovanja. Le-ta je odvisna od njene definicije. Po metodologiji International
Labour Organization (Bolinao, 2001, str. 30-32) poznamo sedem vrst svetovalnih
organizacij, in sicer:

1. Velika podjetja z vec registriranimi dejavnostmi, ki lahko ponudijo celovito
storitev. To so predvsem multinacionalne korporacije, ki imajo posamezna
podrocja specializirana v sektorje in ponujajo storitve po nacelu »one stop
shop.

2. Svetovalna podjetja vecjih racunovodskih druzb, ki so kot enovita podjetja
vprasljiva zaradi konfliktov racunovodskih, Se zlasti revizijskih in
svetovalnih interesov.

3. Majhna in srednja svetovalna podjetja, ki se uveljavljajo na regionalnih
podrocjih, specializirana so za posamezne panoge, kot so kemija, trgovina
na veliko, konstrukcije, ali pa za strokovna podrocja, kot so ¢loveski viri,
finance, nakupi, prevzemi in podobno.
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4. Neodvisni samostojni svetovalci, ki delujejo na dolocenih projektih, so
generalisti ali specialisti. Posebno manjSa podjetja raje najemajo neodvisne
samostojne svetovalce kot pa vecje svetovalne hise.

5. Profesorji svetovanja, ki delujejo podobno kot neodvisni svetovalci, vendar
so predavatelji in jim predstavlja svetovanje samo del njihovih aktivnosti.

6. Svetovalni servis upravljavskih ustanov, ki je obi¢ajno zanimiv za manj
razvita podrocja. Drzavna administracija na tak nac¢in organizira lokalno
mrezo svetovanja.

7. Netradicionalna ponudba svetovanja, ki ponuja predvsem ideje na razli¢nih
podrocjih dejavnosti.

Pogosto srecamo v literaturi tudi pojem »internega svetovalca« in kritiko nanj v
zvezi z neodvisnostjo in objektivnostjo. Leta 1976 je zdruzenje MCA »Management
Consultants in the United Kingdom« sprejelo definicijo neodvisne prakse, Ki
zahteva tudi od »hiSnega« svetovalca, da ima zahtevane standarde znanja,
izkusSenj, pristojnosti in je objektiven ter neodvisen v svetovaniju.

4.2.1 Globalna analiza panoge poslovnega svetovanja

Vodilni analitiki raziskovalne in zalozniske hise Kennedy Information
napovedujejo 7,5-odstotno rast globalnega trga poslovnega svetovanja v letih od
2005 do 2009 (Kennedy, 2006, str. 2). Money Magazine je februarja 1992 navedel
podatek, da je industrija poslovnega svetovanja od leta 1978 do leta 1992 dosegla
skupaj 52 odstotnih tock rasti in letni obseg 70 milijard USA dolarjev (Nelson,
2006, str. 1).

Za poslovno svetovanje je znacilna globalizacija, saj vec¢je druzbe delujejo
mednarodno in imajo svoje podruznice v Stevilnih drzavah. NajobseznejSo zbirko
poslovnih svetovalcev izdaja neodvisna raziskovalna in zalozniSka hisa Kennedy
Information. V nadaljevanju podajam imena 23 najvecjih svetovalnih podietij na
globalnem trgu v letu 2000, ki jih je objavila raziskovalna in zalozniSka hisa
Kennedy Information.
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Tabela 4: Seznam najvecjih svetovalnih druzb na svetu v letu 2000

Ime podjetja

Naslov mati¢nega podjetja

ANDERSEN CONSULTING

CHICAGO, IL, ZDA

PRICEWATERHOUSECOOPERS

NEW YORK, NY, ZDA

ERNST&IOUNG

CLEVELAND, OHIO, ZDA

DELOITTE CONSULTING

NEW YORK, NY, ZDA

COMPUTER SOLUTIONS CORPORATION

EL SEGUNDO, CA, ZDA

KPMG NEW YORK, NY, ZDA
MCKINSEY & COMPANY NEW YORK, NY, ZDA

CAP GEMINI PARIS, FRANCIA, EVROPA
MERCER CONSULTING GROUP NEW YORK, NY, ZDA
ARTHUR ANDERSEN CHICAGO, IL, ZDA

A. T. KEARNEY

CHICAGO, IL, ZDA

TOWERS PERRIN

NEW YORK, NY, ZDA

BOOZ-ALLEN & HAMILTON

MCcLEAN, VA, ZDA

IBM CONSULTING

SOMERS, NY, ZDA

AMERICAN MANAGEMENT SYSTEMS

FAIRFAX, VA, ZDA

KEANE

BOSTON, MA, ZDA

LOGICA LONDON, VELIKA BRITANUA, EVROPA

THE BOSTON CONSULTING GROUP BOSTON, MA, ZDA

WATSON WYATT WORLDWIDE BETHSEDA, MD, ZDA

DMR CONSULTING GROUP MONTREAL, PQ, KANADA

CMR LONDON, VELIKA BRITANUA, EVROPA

AON CONSULTING GROUP CHICAGO, IL,ZDA

CAMBRIDGE TECHNOLOGY PARTNERS | CAMBRIDGE, MA, ZDA

Vir: Consultant News v Bolinao, 2001 str. 25.

Poleg velikosti pa Kennedy Information razvrSéa svetovalne druzbe tudi po
statusu. Tako lo¢imo tri kategorije in sicer:

1. Industrijsko elito, ki predstavlja najbogatejSa in najbolj slavna imena, kot so
McKinsey & Co. , Mercer Management Consulting, A. T. Kearney, Arthur D.
Little itd.

2. Velikih pet, ki so najvecje racunovodske firme, ki ponujajo tudi svetovalne
storitve, kot so Price WaterhouseCoopers, Ernest and Young, Deloitte itd.
Nudijo vse vrste tradicionalnega svetovanja, (stratesko, operativno, ¢loveski
viri, trzenjsko) v izdelanih paketih novih trendov in tehnologij.

3. »Butik podjetjax, ki so manjSe druzbe, specializirane panozno ali
funkcionalno in pokrivajo manjSa podrocja niS. (Bolinao, 2001, str. 27).
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Kupci svetovalnih storitev so velika, srednja in mala podjetja, drzavne agencije,
nepridobitne organizacije. Zanimiva je ugotovitev, da se v Zdruzenih drzavah
Amerike povezujejo svetovalci in svetovanci po metodi zrcaljenja, kar pomeni, da
velike svetovalne hiSe svetujejo velikim, srednje srednjim in male malim
podjetiem. Pri nakupih svetovalnih storitev jih vodijo razli¢cni motivi. Drzavne
agencije in druge ustanove poskusajo zmanjSevati delez notranjih storitev in
povecevati delez zunanjih. Prav tako uporabljajo zunanje storitve tudi proizvodna
podjetja. Svojo proizvodnjo selijo na cenejSe trge dela, sami pa se ukvarjajo z
blagovno znamko, distribucijo in inzeniringom (Bolinao, 2001, str. 27).

»Association of Management Consulting Firms« (Gross, 2001, str. 10-13) je navedla
podatke o ceni svetovanja za Zdruzene drzave Amerike. V letih 1990 je bilo
razmerje med urno postavko svetovalca z izkuSnjami, srednjega menedzerja in
mlajSega svetovalca 200:100:50. V letu 1999 je bil povprecen zasluzek svetovalcev
z izkuSnjami 260.000 ameriskih dolarjev letno, mlajSih svetovalcev pa 133.500
ameriSkih dolarjev. V manjSih svetovalnih druzbah je povpredje zasluzka
svetovalca z izkuSnjami doseglo 126.000 ameriskih dolarjev letno. V vegjih
svetovalnih druzbah (letni prihodek ve¢ kot 15 mio ameriskih dolarjev) je zasluzek
svetovalca z izkusnjami blizu 400.000 ameriskih dolarjev. Gross (2001, str. 10-13)
navaja tudi, da so velika svetovalna podjetja veliko vlozila v promocijo
poslovnega svetovanja z namenom, da na nNovo Vvzpostavijo prepoznavnost.
Svetovalna podietja Zelijo pokazati sebe kot prijazna in sposobna podjetja. Zelijo se
znebiti negativnih kritik na racun gurujev in motivatorjev in utrditi ugled
profesionalnih storitev.

4.2.2 Analiza panoge poslovnega svetovanja po podatkih FEACO

Analiza panoge poslovnega svetovanja v Evropi je prikazana s podatki, ki jih zbira
zdruzenje FEACO. Razlog, da uporabljam podatke tega vira, je v dostopnosti
podatkov in tudi v tem, da je Slovenija njegova c¢lanica, zato so podatki med sabo
primerljivi. Danes zdruZuje FEACO Veliko Britanijo, Nem¢ijo, Francijo. Spanijo,
Nizozemsko, Italijo, Svico, Portugalsko, Avstrijo, Norvesko, Ce$ko, Madzarsko,
Gr¢ijo, Romunijo, Bolgarijo in Slovenijo. V nadaljevanju je podana analiza
dejavnosti ¢lanic FEACA kot prikaz stanja panoge poslovnega svetovanja v
Evropi.

Analiza gibanja stopnje rasti poslovnega svetovanja

Analiza gibanja stopnje rasti poslovnega svetovanja je opredeljena glede na ¢as in
velikost svetovalnih podjetij. Gibanje poslovnega svetovanja v razdobju od 1996
do 2004 je narejeno na podlagi raziskave evropskega zdruzenja za poslovno
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svetovanje z naslovom »Survey of the European Management Consultancy
Market« (FEACO Survey, 2006).

Do leta 2001, kot je razvidno iz tabele (Tabela 5), je bila rast poslovnega svetovanja
dvostevil¢na, kasneje pa se je znizala, vendar je kljub temu njegova rast vecja od
rasti bruto druzbenega proizvoda. V Evropi je v tem obdobju prispevek
poslovnega svetovanja v bruto domacem proizvodu narasel iz 0,42 na 0,44-
odstotka. Za primerjavo preverjam tudi podatke v Zdruzenih drzavah Amerike in

predstavljajo 0,55-odstotka poslovnega svetovanja.

Tabela 5: Gibanje poslovnega svetovanja v letih od 1996 do 2004

Leto| Vrednost prometa v Stopnja letne Delez poslovnega svetovanja v
milijardah EUR rasti v odstotkih BDP Evrope v odstotkih
1996 16,6 14,0 0,17
1997 19,0 15,0 0,19
1998 24,7 15,0 0,24
1999 36,0 16,0 0.35
2000 42,5 15,5 0.40
2001 47,5 11,5 0,44
2002 46,5 -2,0 0,42
2003 47,5 3,5 0,42
2004 48,5 3,7 0,44

Vir: FEACO Survey, 2006, str.6.

Stopnja rasti poslovnega svetovanja se razlikuje glede na velikost svetovalnih
podjetij. Tako v naslednji tabeli (Tabeli 6) ugotavljam, da imajo najvisjo stopnjo
rasti srednje velika svetovalna podijetja, ki imajo 28,8-odstotni trzni delez. Med
mala svetovalna podjetja sem uvrstila vsa tista podijetja, ki imajo letni promet
majSi od 500.000 EUR. Razen najvecjih 20 svetovalnih podietij, so vsa ostala
uvrséena v srednji razred. Zanimiv je tudi podatek, da 20 najvecjih svetovalnih
podjetij dosega 56,1-odstotni trzni delez.

Tabela 6: Stopnja rasti poslovnega svetovanja glede na velikost podjetij

Velikost podjetja Stopnja rasti v letu 2004 | Trzni delez v odstotkih

v odstotkih
Malo svetovalno podijetje 2,3 15,1
Srednje svetovalno podjetje 4,2 28,8
Najvecjih 20 svetovalnih podjetij 3,8 56,1

Vir: FEACO Survey, 2006, str.7.
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Strukturna analiza poslovnega svetovanja

Strukturna analiza poslovnega svetovanja opredeljuje po metodologiji raziskave
»Survey of the European Management Consultancy Market« naslednja podrocja
(FEACO Survey, 2006):

1.

Izvedbene procese, ki zajemajo prenove podjetij, obvladovanje sprememb,
razmerje stranka/Zdobavitelj, projektno vodenje, prihodke/znizevanije
strosSkov, drugo.

Strategije podietij, ki zajemajo strateSko planiranje/razvoj organizacije,
pripojitve in spojitve, analizo trga in konkurence, prodajo/trzenje,
korporacijsko komuniciranje, finan¢no svetovanje in drugo (raziskave
trzidca,...).

Upravljanje s ¢loveskimi viri, ki zajema strategijo in trzenje ¢loveskih virov,
izvedbeni coaching, izbiro in selekcijo, koristi, kompenzacije in upokojitve,
merjenje ucinka, treniranje in razvoj, razvoj talentov in drugo.

Informacijsko tehnologijo, ki zajema IT svetovanje, IT sistem analize, oblike
in razvoje ter integracije in drugo.

Zunanije storitve.

V naslednji tabeli (Tabela 7) dejavnosti poslovenga svetovanja razc¢lenjujem po
panogah svetovancev. Podatki katezejo na visok trend rasti za dejavnost
energetike in naravnih bogastev, pa tudi za nepridobitne organizacije in drzavne
ustanove, banc¢nistvo, zavarovanja in potroSne dobrine. Med neperspektivne
dejavnosti pa sodi po tej napovedi zrac¢ni prostor in obramba.
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Tabela 7: Analiza dejavnosti svetovancev za leto 2004

Panoga svetovancev Stopnja letne | Prometv | Trzni |Trendi
rasti v mio EUR | delezv
odstotkih odstotkih
Nepridobitne organizacije in drzavne
ustanove 21 8.100 16,8 S/V
Banc¢nistvo 12 5.600 11,5 S/V
Energetika, naravna bogastva 0 4.800 9,9 \
Komunikacija, mediji, izobrazevanje -1 4.700 9,6 S
Trgovina na veliko in malo -9 3.600 7,4 S
Kemija 5 3.600 7,4 S
Zavarovanje -8 3.100 6,3 S/V
Transport 9 2.100 4,4 S
Osebne in poslovne storitve 24 2.100 4,3 S
PotroSne dobrine -4 1.800 3,8 S/V
Avtomobilizem -7 1.800 3,7 S
Zracni prostor in obramba -35 1.700 3,5 S/N
Zdravje in farmacija -6 1.500 3,1 S
Evropska unija -6 500 3,1 S
Drugo 3.600 7,5
SKUPAJ 3,7 48.500 100

S = sredniji trend rasti
N = nizek trend rasti
V = visok trend rasti

Vir: FEACO Survey, 2006.

Analiza panoge po drzavah

Analiza panoge poslovnega svetovanja po drzavah, ki je predstavljena v nasledniji
tabeli (Tabela 8), zdruzuje vse ¢lanice zdruzenja FAECO in kaze, da je stopnja rasti
poslovnega svetovanja za leto 2004 najvisja v Romuniji in v Sloveniji. Negativno
stopnjo rasti imajo Portugalska, Gr¢ija in Italija. 1z tabele 8 lahko tudi razberemo,
da je Slovenija med drzavami z nizjo stopnjo prihodka na svetovalca. Slovenski
svetovalec je v letu 2004 v povprecju zasluzil 65.000 EUR. Najvec je zasluzil
svetovalec v Veliki Britaniji, in sicer 270.000 EUR, in najmanj svetovalec v Bolgariji,

in sicer 20.000 EUR.
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Tabela 8: Analiza dejavnosti poslovnega svetovanja po drzavah

A = Celotni prihodek poslovnega svetovanja v mio EUR

B = Stopnja rasti poslovnega svetovanja v letu 2004 v odstotkih
C = Stopnja rasti BDP v letu 2004 v odstotkih

D = deleza poslovnega svetovanja v BDP v odstotkih

E = Stevilo podijetij, ki se ukvarjajo s poslovnim svetovanjem

F = Stevilo svetovalcev

G = Prihodek na svetovalca v EUR

A B D E F G
Velika Britanija 14.225 7,2 3,1 0,84 6.000| 52.000| 270.000
Nemcija 13.250 1 1,6 0,6 14.400| 67.500| 195.000
Francija 5.900 4,4 2,3 0,36 5.500| 30.000| 195.000
Spanija 2.800 7 3,1 0,35 350| 40.000| 70.000
Nizozemska 2.000 2 1,4 0,43 3.750| 11.000| 180.000
Italija 1.950 -3 1,2 0,15 3.000f 24.500| 80.000
Svica 1.120 2 1,7 0,39 650 5.400| 200.000
Portugalska 1.020 -13,6 1 0,76 2.000| 11.000| 90.000
Auvstrija 640 7,4 2,2 0,27 1.000 4.000| 160.000
Norveska 518 3 2,9 0,26 600 4.500| 115.000
Ceska rep. 400 4 4,6 0,47 300 8.100| 50.000
Madzarska 226 5 4,2 0,28 450 3.500| 65.000
Gr¢ija 192 -6 4,2 0,12 150 1.700| 110.000
Romunija 107 35 8,9 0,18 550 2.200| 50.000
Slovenija 90 10 4 0,37 800 1.350| 65.000
Bolgarija 56 7 4 0,3 200 2.800| 20.000
SKUPAJ 48.500 3,7 2,5 0,44| 60.000| 315.000| 150.000

Vir: FEACO Survey, 2006.

4.2.3 Analiza panoge poslovnega svetovanja v Sloveniji

Register ¢lanic Gospodarske zbornice Slovenije je v septembru 2006 (Gospodarska
zbornica Slovenije, 2006) izkazoval 4595 podjetij v Sloveniji, ki imajo registrirano
samo dejavnost poslovenga svetovanja ali kot eno od dejavnosti tudi dejavnost
poslovnega svetovanja. Register opredeljuje dejavnost poslovnega svetovanja na
osnovi Standardne klasifikacije dejavnosti. Poslovno in podjetnisko svetovanje je v
standardni klasifikaciji dejavnosti opredeljeno pod oznako 74.14 in pod 74.140 ter

zajema:

1. svetovanje, vodstvo in operativno pomoc¢ pri poslovnih zadevah in javnih

storitvah,
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2. stike z javnostjo in komuniciranje,

3. oblikovanje racunovodskih sistemov, stroSkovnih racunovodstev, postopkov
proracunske kontrole,

4. svetovanje in pomoc pri planiranju, organizaciji, zagotavljanju ucinkovitosti
in kontroli, posredovanju informacij za podjetniStvo in javne storitve,

5. poslovno svetovanje specializiranih strokovnjakov, npr. agronomov in
kmetijskih ekonomistov (Standardna klasifikacija dejavnosti 2000, 2006).

Po raziskavi za obdobje 1996-2000 z naslovom »Ocena trga svetovanja
managementa v Sloveniji« (Ocena trga, 2006) so najpogostejsi naro¢niki (mozni
narocniki) svetovalnih storitev v Sloveniji podjetja z ve¢ kot 200 zaposlenimi in
srednja podijetja z 20 do 200 zaposlenimié. Raziskava je ugotovila tudi, da je
trzenjsko komuniciranje v panogi svetovanje menedzmentu v Sloveniji slabo
razvito. Kar 40,7-odstotkov srednjih in 39,2-odstotkov velikih podjetij dobi
informacije o svetovalnih podijetjih preko znancev. Z neposrednim obveS¢anjem o
svojem delovanju obvesc¢a svoje mozne narocnike le 2,5-odstotkov srednjih in 3,8-
odstotkov velikih organizacij (ITEO, 2006).

Kot navaja Ortar KolSek (2002) v svoji magistrski nalogi, je realizacija panoge
poslovnega svetovanja menedzmentu v Sloveniji mozna na naslednjih podrogjih:
EU, Phare, elektronsko poslovanje in informatizacija poslovanja, javnha uprava,
tujci, Balkan in substituti.

V Zdruzenju za management consulting Slovenije je bilo v septembru 2006
vélanjenih 89 podjetij, ki so registrirana za poslovno svetovanje, kar predstavlja 2-
odstotka podjetij, ki imajo v Sloveniji registrirano dejavnost poslovnega svetovanja
po Standardni klasifikaciji dejavnosti 74.140 (Gospodarska zbornica Slovenije,
2006). Clanstvo je prostovoljno za pravne osebe in samostojne podjetnike, ki imajo
kot svojo pretezno dejavnost v zadnjih treh letih registrirano poslovno svetovanje,
potrebni sta dve referenci in vsaj en redno zaposlen v svetovalnem podjetju’.

Osnovne naloge zdruzenja so: povezovati slovenska podijetja, ki svetujejo
vodstvom podjetij pri razvoju in promociji dejavnosti ter izobrazevanju in
usposabljanju svetovalcev v Sloveniji in na mednarodni ravni, ter razvijati
spodbudno poslovno okolje za njihovo delovanje (Katalog Zdruzenja za
management consulting, 2006, str. 5).

6 Svetovalna podjetja so opredeljena v raziskavi kot majhna, e imajo do dve zaposleni osebi in
velika, ce imajo vsaj tri zaposlene.
7 Svetovalna podjetja so opredeljena v raziskavi kot majhna, e imajo do dve zaposleni osebi in
velika, ce imajo vsaj tri zaposlene.
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Klju¢na podrocja dela svetovalcev lahko strnem v:
ozavesScanje klju¢nih sposobnosti,

0 ugotavljanje in raziskovanje izzivov (priloznosti in nevarnosti),
0 priporocanje primernih ukrepov,
0 podporo pri izvajanju priporocil (Katalog Zdruzenja za management

consulting, 2006, str. 5).

Slovenija je v letu 2004 dosegla viSjo stopnjo rasti dejavnosti poslovnega
svetovanja, kot pa jo izkazuje druzbeni bruto proizvod za isto obdobje (FEACO
Survey, 2006). To kaze na dinamiko rasti poslovnega svetovanja v Sloveniji. Kot je
razvidno iz naslednje tabele (Tabela 9), je imela Slovenija v letu 2004 800
svetovalnih podijetij in 1350 poslovnih svetovalcev. Najve¢ poslovnega svetovanja
je Slovenija registrirala v dejavnostih, ki zajemajo potroSne dobrine, trgovino in
energetiko. Poslovno svetovanje je zajemalo strategije podjetij, izvedbene procese
in ¢loveske vire.

Tabela 9: Trendi rasti dejavnosti poslovnega svetovanja v Sloveniji v letih od
2002 do 2004

Leto 2002 | Leto 2003 | Leto 2004
Velikost trga (v mio EUR) 65 72 90
Stopnja rasti (v odstotkih) 13 13 10
Stevilo podjetij 600 700 800
Stevilo poslovnih svetovalcev 1000 1200 1350
Klju¢na podrocja svetovanja
Strategije podijetij 59 45 45
Izvedbeni procesi 28 35 30
Upravljanje s ¢loveskimi viri 8 11 14
Klju¢ne panoge (energetika, potroSne dobrine,
trgovina na veliko in malo)

Vir: FEACO Survey, 2006.

Za primerljivost navedenih podatkov v naslednji tabeli (Tabela 10) primerjam
podatke Slovenije za leto 2004 z dvema drugima drzavama, in sicer z Nemcijo, ki
ima dalj$o tradicijo poslovnega svetovanja in mo¢nej$e gospodarstvo, ter s Cesko,
ki je, podobno kot Slovenija, izvajala transformacijske procese in se pripravljala na
vélanitev v EU. Iz navedenih podatkov je razvidno, da sta obe drzavi moc¢nejsi v
informacijski tehnologiji, obratno pa Slovenija kaze mnogo vecjo udelezbo v
strategijah podijetij (pripojitve in spojitve). Poleg tega ima Ce3ka zelo visok
odstotek zunanjih storitev, saj predstavlja 25-odstotkov vsega svetovanja, medtem
ko ima Slovenija 3-odstotke vsega svetovanja. Slovenija ima primerljive podatke
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z Nemcijo na podrocju izvedbenih procesov, vendar je v Sloveniji glavni poudarek
na prenovi podjetij, v Nemciji pa na bolj specifi¢cnih procesih, med drugim na
projektih. Slovenija ima zabelezen tudi nizek delez zunanjih storitev.

Tabela 10: Primerjava poslovnega svetovanja med drzavami za leto 2004,

razmerja so podana v odstotkih

Slovenija| Nem¢ija | Ceska
Izvedbeni procesi 30 32,8 10
§ prenove podijetij 10 6 2
8 obvladovanje sprememb 3 4,1 2
8 razmerje stranka / dobavitel] 3 7 1
§ projektno vodenje 4 7.9 1,5
§ prihodki / znizevanje stroSkov 5 7,1 0,5
8 razmerje stranka dobavitel] 2 0,6 1,5
§ drugo 3 0,1 1,5
Strategije podjetij 45 22,6 10
§ strateSko planiranje / razvoj organizacije 8 5 0,5
§ pripojitve in spojitve 9 4 0,5
§ analiza trziS¢a in konkurence 7 1,6 3,0
§ prodaja/marketing 5 19 1,0
§ financ¢no svetovanje 9 9,7 4,0
8 drugo (raziskave trzisca...) 7 0,4 1,0
Upravljanje s ¢loveSkimi viri 14 10,6 20
§ strategija in trzenje ¢loveskih virov 1 0,8 3
8§ izvedbeni coaching 1 0,6 1
§ izbira in selekcija novih kadrov 3 4,4 5
§8 upokojitve 2 0,2 1
8 merjenje ucinka 2 2,1 0,5
§ treniranje in razvoj 5 1,1 6
§ strategija talentov Ni zaznan 0,2 2
§ drugo Ni zaznan 1,2 1,5
Informacijska tehnologija 8 26,4 35
8 IT svetovanje 5 13,3 15
§ IT sistem analize, oblike in razvoja ter 3 13,1 15

integracije

§ drugo Ni zaznan| Niznan 5
Zunanje storitve (Outsourcing service) 3 7,5 25

Vir: Lastna analiza.
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Po podatkih, ki jih navaja omenjena raziskava »Survey of the European
Management Consultancy market (FEACO Survey, 2006), so v Sloveniji svetovalci
sposobni ponuditi integralne reSitve in istoc¢asno tudi visoko stopnjo specializacij
in projektnih delov, za katere se povecuje povprasevanje. Svetovanci zahtevajo, da
svetovalci ve¢ pozornosti namenijo kakovosti, kar pomeni: kakovosti izdelka in
storitve, boljSi komunikaciji s svetovancem, boljSi strukturirani in usmerjeni
aktivnosti ter druzbeni odgovornosti. Omejitve na trgu se kazejo v neprimernih
procedurah vladne politike, povecanem povprasevanju po majhnih projektih s
kratkoroc¢nimi rezultati, v ve¢jem pritisku na cene, v zmanjSanju zvestobe do
svetovalcev.

4.2.4 Eti¢ni in profesionalni kodeks

Shay (v Lippitt, Lippitt, 1986, str. 78) navaja, da etika predstavlja znacilnosti,
nacela in pristope, ki prispevajo k uspehu profesionalnega dela, pripomorejo k
nepristranskim in zadovoljujo¢im odnosom in povezejo profesionalnost z druzbo,
ki ji sluzi. Etika doloc¢a, kaj je primerno in kaj ni in je ve¢ kot samo spostovanje
zakona. Kubr (1996) trdi, da po normah profesionalnega poslovnega svetovalca ni
vedno eti¢no upravi¢eno spostovati zakon.

Definicijo profesionalizma povzemam po Websterju (1961 v Gilbert, 2004, str. 7), ki
navaja, da profesionalizem pomeni specializirano znanje, dolge in intenzivne
priprave, vkljucuje znanstveni, zgodovinski ali Solski nacin pridobivanja znanja,
veséin in metod. Mo¢ profesionalizma je v vzdrzevanju visokega standarda
dosezkov in kontrole ter v njeni skrbi za nepretrgano nadaljevanje Studij.

Profesionalnost v storitvah poslovnega svetovanja razumem kot (Kubr, 1996, 117-
118):

0 znanje in izkusnje,

0 interes svetovanca, ki je v okviru SirSih druzbenih potreb pred interesom

svetovalca,

0 norme etike,

o uveljavljenost v druzbi,

o samodisciplino in samokontrolo.

V literaturi obstaja veliko razli¢nih kodeksov eti¢nega in profesionalnega vedenja,
ki jih predlagajo profesionalna zdruzenja in vecja individualna svetovalna
podjetja. Poslovni svetovalci v Sloveniji, ki so ¢lani Zdruzenja, svetujejo v skladu s
FEACO eticnim kodeksom, zato navajam njihovo opredelitev, kot sledi:
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awes

eticnega, poklicnega vedenja in izklju¢no v korist naro¢nika. Ce je svetovalna
dejavnost sestavni del organizacije, ki sicer ne opravlja svetovalne dejavnosti
menedzmentu, mora biti svetovanje neodvisno od vseh vplivov nadrejene
organizacije. Kot nepoklicno vedenje svetovalca se obravnava krSenje naslednjih
pravil:
1. Posredovanje ali omogocanje posredovanja zaupnih podatkov o poslovanju
in kadrih naroc¢nika tretjim osebam.
2. Sprejemanje dela, za katerega svetovalec ni usposobljen.
3. Sodelovanje pri kateremkoli poslu, ki bi zmanjSal objektivnost in
pomembnost nasveta, danega narocniku.
4. Odsotnost vnaprejSnjega sporazuma o placilnih pogojih in osnovah za
vrednotenje dela med naro¢nikom in svetovalcem.
5. Opravljanje dejavnosti, ki zmanjSuje ugled svetovanja menedzmentu kot
poklica.«(Pravila, 2006, str. 1).

V literaturi o poslovnem svetovanju je najveckrat mogoce zaslediti pomen
poStenega obnaSanja. Raziskave tudi kazejo, da imajo kodeks eti¢nega vedenja in
sploSna nacela omejeno uporabnost, saj se svetovalci soocajo s problemi
vsakodnevnega zivljenja (Allen in Davis, 1993 v Gilbert, 2004, str. 2).

Veliko negativnhega za panogo poslovnega svetovanja naredijo svetovalci, ki jih
premami »zasluzek«. Tako prestopijo meje kodeksa etike in profesionalnosti.
Collins (2004, str. 24 — 25) v svoji raziskavi navaja primer analize, ki dokazuje, da
se s pasivnim kajenjem pretirava. Jasno, da je bil narocnik take analize tobac¢na
industrija. Prav tako navaja primer, da so lastniki restavracij hitre prehrane
porabili veliko denarja za donacije politicnim strankam z namenom, da so ostali s
strani drzavne regulative neovirani, s strani analiz pa nenevarni za zdravje ljudi.

4.2.5 Drugi pogledi na panogo poslovnega svetovanja

Mnenja o poslovnem svetovanju so razlicna. Za nekatere so poslovni svetovalci
trgovci z metodami in reSitvami. Drugi izrazajo dvome in jih vidijo predvsem kot
retorike in prepricevalce (Clark, 2001, str. 1). Izrazi kot svetovalec, guru, Sarlatan,
svetovalec-guru, »witchdoctors«, igralec, industrija nasvetov, industrija
svetovalcev — gurujev - nasvetov itd. so izrazi, ki se uporabljajo v poslovnem
svetovanju in nakazujejo negativni pomen, med sabo se zamenjujejo in NiMajo
jasnih pomenov (Collins, 2004, str. 3).

V literaturi sem zaznala veliko pomislekov in kritik o poslovnem svetovanju.
Poppi (2003, str. 3-4) jih je v svoji doktorski disertaciji strnil v zapazanja, kot sledi:
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1. Pri poslovnem svetovanju je premalo profesionalnosti.

Poslovno svetovanje nima izvirne in Siroko poznane teorije (ali prakse).

3. Danasnje Siroko razpredene ideologije o poslovnem svetovanju prevladujejo
z nekaj velikimi podjetji in nekaj guruiji.

4. V Zdruzenih drzavah Amerike poslovno svetovanje ni glavni univerzitetni
predmet, pac¢ pa ima nekaj drugorazrednih univerz poslovno svetovanje kot
stranski predmet.

5. V akademskih krogih je zelo malo seminarjev na temo poslovnega
svetovanja.

6. Zadnje raziskave poudarjajo pomen psihologije obnaSanja na podrocju
poslovnega svetovanja, kar pa ne zadosc¢a za uspeh poslovanja.

7. Za Studij poslovnega svetovanja je malo, c¢e sploh je, znanstvene
metodologije. Teorije temeljijo na Studijah nekaj primerov z malo znanstvene
utemeljitve.

8. Teorije ali navodila poslovnega svetovanja so si podobne, cetudi so
uokvirjene v razli¢ne pogoje in obremenjene z ideoloskimi koncepti.

Guruji in motivatorji

Pri pregledu razpolozljive literature na trgu sem ugotovila, da je zelo veliko knjig
0 poslovnem svetovanju napisanih kot »navodila za uporabo«. Taka literatura
obic¢ajno nima znanstvene podlage, zeli pa z motivacijskimi dejavniki vplivati na
svoje kupce. Komercialno je lahko zelo uspesna, daje pa slab zgled poslovnemu
svetovanju, predvsem tistemu, ki se trudi drzati znanstveni pristop in
profesionalnost v izvajanju. Vendar je potrebno priznati, da so meje med
znanstveno utemeljenostjo problematike in zgolj recepti in navodili za izvajanje
vcasih skrbno skrite, zamegljene in tezko jasno dolocljive.

Po razlagi v knjigi »The Witch Doctor«, avtorja Micklethwaita in Woolridgea, je
podrocje poslovnega svetovanja razpadlo na tri kategorije. Prva kategorija
predstavlja svetovalna podjetja z visoko sposobnostjo (primer McKinsey, Bain, AD
Little). Druga kategorija so guruji, ki delujejo kot motivacijski govorniki (primer
Peter Drucker, Kenichi Ohmae, Tom Peters, Champy-Hammer par). Tretjo
kategorijo predstavljajo ambiciozni profesorji poslovnih Sol, kot so Christensen,
Hamel, Handy, Kanter, Kotler, Mintzber, Porter in Prahalad. Zadnji dve kategoriji
predstavljata guruje, ki so postali profesorji ali obratno. Profesorji se pogosto
0samosvojijo in ustanovijo neodvisno svetovanje. V takih primerih se lahko
vpraSamo o promociji in agresivnem trzenju imena, slogana ali specializacije
(Gross, 2001, str. 4).
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Na primeru Petersove in Watermanove knjige »Search of Excellence, ki velja za
uspesnico iz industrije gurujev, je Collins (2004, str. 21-22) analiziral nacin pisanja
takih uspesnic. Ugotovil je, da nikjer ni jasno navedeno, da gre za njuno izvirno
delo, pa¢ pa je navedeno kot delo instituta, poudarjeno je sodelovanje s
proizvajalci, Studenti in z novinarji ter z zelo vplivnimi osebami iz administracije,
ki so se strinjali, da sodelujejo v projektu. Vsi navedeni sodelujoci so nato zdruzeni
pod imenom Peters in Waterman.

Industrija gurujstva se je moc¢no razrasla. Skoraj neverjetno je, trdita Micklethwait
in Woolridge (1999, str.2), da se uspesSno prodajajo knjige z naslovi, kot na primer:
»Preoblikuj svojo firmo v treh dneh za 10.000 ameriskih dolarjev«. Znanstveniki
morajo cakati deset in vec let, da ugotovijo, ali imajo njihove raziskave prakti¢ni
vpliv, ideje gurujev pa se testirajo takoj (Michlethwait, Woolridge, 1999, str. 2).
Besedila, ki jih napiSejo guruji, so obic¢ajno »najbolje prodajana besedila«. Guruji
obvladujejo poslovni svet, retoriko in metode prepricevanja (Collins, 2004, str. 21).
Vendar, kot sem navedla v drugem poglavju, kjer obravnavam teoreti¢ne
pristope, se z metodmi retorike, prepri¢evanja in gledaliskih pristopov ter z
njihovimi prispevki v odnosih svetovalec-svetovanec ukvarjajo tudi teoretiki in
ugotavljajo, da »retori¢no prepricevanje ni vedno prazno prepricevanje«.

4.3 SMERI RAZVOJA PANOGE POSLOVNEGA
SVETOVANJA

Svetovanje ni zanesljiv, udoben in enostaven posel. Svetovalci in svetovanci se
soocajo z globalnim okoljem, ki povecuje negotovost in celovitost. Laudicina (2006,
str. 1) trdi, da je razvoj panoge poslovnega svetovanja v prihodnje potrebno
usmerjati v globalizacijo, v demografske trende, h kupcem z drugacnimi
zahtevami, v naravne rezerve, v okolje, v predpise in ucinke. Razumevanje teh
dejavnikov bo prispevalo, da bodo svetovalci lahko nudili boljSe poslovne
odlocitve in da bodo pripravljeni za nepredvidene dogodke.

Socialno, tehnolosko, ekonomsko in kulturno okolje poslovanja in drzavne
administracije se hitro spreminja. To povzroca spremembe na podrocju ponudbe
in povprasevanja svetovalnih storitev. Spremembe se kazejo v:

0 povecanju zanimanja svetovancev za sodelovanje s svetovalci,

0 povecanju potreb po znanju, informacijah, podatkih in analizah,

0 povecanju akcij, ki se pricakujejo s strani svetovalca,

0 potrebi k problemom na nacin, ki uposteva okolje in druzbo,
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0 potrebi po posebnih svetovanjih; posebej se povecuje podroc¢je zunanjih
storitev, trznih raziskav, cloveskih virov in strateSkega nacrtovanja
(Bolinao, 2001, str. 37).

Czerniawska (2006a, str.1-3) je navedla tri smeri sprememb v panogi poslovnega
svetovanja, ki nas ¢akajo. Te so:

0 medsebojno sodelovanje svetovalcev specialistov,

0 oblikovanje cenovnih strategij,

0 zunanje storitve.

Po mnenju Czerniawske (2006, str. 1) se v panogi povecuje potreba po
specializiranih svetovalcih. Svetovanci Zzelijo jasno vedeti, kaj jim svetovalci
nudijo, zato so pripravljeni imeti vec razli¢nih svetovalcev za razli¢na podrocja na
enem projektu. To pomeni, da potrebujemo specializirane svetovalce in take, ki so
sposobni sodelovati z drugimi svetovalci. Kotler (2006, str. 2) trdi, da je potrebno,
da podjetje izbere podrocje, s katerim se bo ukvarjalo, in postane odli¢no na tem
podrocju. S trgom komunicira preko c¢lankov, govorov in drugih prireditev.
Ustvari si mrezo drugih povezav. Ce je bilo v preteklosti najve¢ svetovalcev s
koncanim MBA Studijem, se danes zaposlujejo v poslovhem svetovanju
strokovnjaki z drugih podrocij, ki se dodatno izobrazijo Se na podroc¢ju MBA.

Za poslovno svetovanje je tudi znacilno, da je zelo tezko izmeriti rezultate dela. 1z
tega izhajajo tudi tezave oblikovanja cenovnih strategij. Czerniawska (2006) je
prepricana, da je vsaj polovica vseh ponudb oblikovanih na osnovi porabljenega
¢asa in materiala, namesto da bi bila ponudba oblikovana na osnovi dodane
vrednosti. Enako meni Phillips (2006, str. 2-4), in sicer, da je tezava poslovnega
svetovanja v tem, da mu je tezko dokazati njegovo vrednost, zato je razvil metodo
za izracun povrnitve investicije v svetovanje.2 Kotler (2006) trdi, da je tezava
danasSnjega poslovnega svetovanja v tem, da si ni zgradil blagovne znamke. O tem
se sprasuje tudi Czerniawska (2006), ki pravi, da je potrebno najti pravo mero pri
graditvi blagovne znamke, saj je poslovno svetovanje tezko diferencirati, oziroma,
z diferenciacijo bi nastala tezava, da morda potem to ne bi bilo ve¢ poslovno
svetovanje. ReSitev vidijo v tem, da se podijetja specializirajo v poslovnem
svetovanju in se nato med sabo povezujejo v mreze. Tako Kotler (2006) kot tudi
Czerniawska (2006) poudarjata, da so svetovanci postali cenovno bolj obc¢utljivi in
da zelijo vedeti, kaj jim svetovalci nudijo, zelijo imeti pregled. Vendar je rezultate
in cene mogoce razli¢no razlagati. Kotler (2006) zato vidi prihodnost svetovanja v
sposobnosti upravljanja odnosov s svetovanci. Kako pomemben je odnos, se

8 |zracun povrnitve investicije v svetovanju (return on consulting investment) je izdelal Jack J.
Phillips in je poznan pod imenom The Consultants Scorecard.
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zaveda tudi Cope (2006, str. 1-4), ki je razvil model, ki predstavlja zaklju¢en proces
svetovanja v sedmih stopnjah, in sicer: svetovati, razjasniti, oblikovati, spremeniti,
potrditi, nadaljevati in zakljuciti. Posebno pomembno je zakljuciti. Ce svetovanje,
projekt zaklju¢imo, to pomeni, da ugotovimo dosezek in ga tudi predstavimo. Ce
svetovanje zaklju¢imo, to ne pomeni, da zaklju¢imo tudi odnos. Odnosa nikoli ne
zakljucimo, in sicer ne glede na to, kaksen je.

Zunanje trzenje (outsourcing) ni novost, saj se z njim srecuje poslovno svetovanje
Ze dalj casa. Vendar je po mnenju Czerniawske (2006a, str. 3) razlika v tem, da
podjetja danes drugace preracunavajo nizke in visoke stroske. Kot navaja, bi se z
izracunom vecjega dobicka, pred petimi ali Sestimi leti brez dodatnih vprasanj
odlocili za zunanje trzenje. Danes je najpomembnejSe celovito uravnovesiti stroske
podjetja, narediti primeren poslovni primer, ne pa zgolj elementarno slediti
nizkim in visokim cenam. Clanek podjetja Advance Consulting (2006, str. 1-2) v
reviji The Consultants Network podaja natanc¢nejSa navodila za zunanje trzenje.
Trdi, da je zunanje trzenje strategija globalizacije in njen naravni odgovor. Pri tem
navaja, da zunanje trzenje omogoca, da se osredotoc¢imo na osnovno dejavnost
(inovacija, znanje, srecanje s kupcevimi potrebami), izboljSamo hitrost in cas
projekta, znizamo stroSke, omogoc¢imo dostop do specializiranega znanja. Da bi
pri takem zunanjem trzenju dosegli tudi dejanske koristi, je potrebno sodelovati
kot skupina z razlicnimi podjetji, ki morajo delovati podobno. Pri zunanjem
trzenju igra pomembno vlogo logistika.

Block (2006, str. 1-4) vidi smeri razvoja poslovnega svetovanja v komercializaciji,
kar pa predstavlja po njegovi opredelitvi krizo poslovnega svetovanja. V zelji po
doseganju velikosti obsega in ambicij, ki si jih bodo zadala svetovalna podietja,
bodo aktivnosti bolj usmerila v iskanje svetovancev, kot se bodo vpraSala o
dejanskih ucinkih, ki so jih svetovanci naredili. Zaradi tega bodo manj uc¢inkoviti v
odnosih in se bodo bolj usmerjali v implementacijo standardnih tehnologij v zelji
po vec¢jem zasluzku. Kot navaja Block, se tukaj tudi pojavi vpraSanje odnosa
svetovalec-svetovanec, prav tako je vpraSanje, ali svetovalec sebe Se lahko tako
imenuje. V povezavi s to problematiko Czerniawska (2006, str. 3) navaja, da se je
poslovno svetovanje razdelilo na tradicionalno svetovanje in na storitve
informacijske tehnologije. Podjetja, ki ponujajo storitve upravljanja, ponujajo ze
izdelane koncepte programov za upravljanje, za pridobitev certifikatov in
podobno. Programi so standardizirani in zelja svetovalnih podijetij je, da prodajo
¢im vec ze izdelanih, standardiziranih programov. Svetovanci se v takih primerih
pogosto pritozujejo, da jim prodajajo prevec¢ svetovalnih storitev in to predvsem
takih, ki jih dejansko ne potrebujejo. Odnosi, ki se ustvarijo med svetovalcem in
svetovancem v takih primerih, so zgolj transakcijski odnosi nakupa in prodaje, saj
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se svetovalec trudi zgolj prodati storitev. Za tradicionalno svetovanje je znacilno,
da svetovalec deluje v svetovancevem najboljSem interesu. Prodaja nevidnih
storitev in potreba po zgraditvi odnosa svetovalec-svetovanec postane pomembna
pri tradicionalnem svetovanju. Podobno je o tem problemu govorila tudi
Czerniawska (20064, str. 3), ki jo je poimenovala »commodityzation« ali »dirka do
dna«. Svoje poglede glede prihodnosti panoge je predstavila tudi v letu 2006 in pri
tem izpostavila Se dve podrocji. Meni, da se bo povecalo povprasSevanje po
poslovnih storitvah, vendar se cene ne bodo zvisale. Eno od podrocij, kjer je
pricakovati dvig povprasevanja, je upravljanje s ¢loveskimi viri. Vendar bo tu
nastal problem, saj trg ne povprasuje po klasi¢nih storitvah svetovanja upravljanja
s ¢loveskimi viri, pa¢ pa iS¢e na strani svetovalcev povsem nove pristope in ne
take, ki so bili v letih 2001 do 2004. Czerniawska (2006a, str.2) se sprasuje, ali so
svetovanci vlozili dovolj napora, energije in kreativnosti v to, da bodo znali
sestaviti pravo meSano ponudbo in tako ustrezno odgovoriti na taka nova
povprasevanja. Drugo smer razvoja v svojem porocilu iz letoSnjega leta pa vidi,
(20064, str. 1) v odnosu svetovalec-svetovanec. Meni, da se ta lahko ustvari, ce je
svetovanec ze dobil pravi nasvet.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

Na osnovi ugotovitev domace in tuje strokovne literature (knjig, ¢lankov in
prispevkov) zelim v empiricnem delu naloge ugotoviti dejavnike, ki vplivajo na
uspesne in ucinkovite odnose med svetovalcem in svetovancem pri poslovnem
svetovanju v Sloveniji. Pri tem predvidevam, da so v ospredju pozitivnih
rezultatov poslovnega svetovanja ucinkoviti in uspesni odnosi.

IzhodiSce raziskave je predpostavka, da svetovalna podjetja premalo pozornosti
namenjajo odkrivanju dejavnikov, ki opredeljujejo uc¢inkovite in uspeSne odnose
svetovalec-svetovanec. Probleme, ki so povezani s temi odnosi, ne prepoznajo,
posledi¢no jih ne morejo pravocasno resiti in upoStevati ter na teh spoznanjih s
prilagoditvami in spremembami izboljsati svetovanja.

Zanima me poslovno svetovanje v Sloveniji. Spoznati zelim, kako slovenski
svetovalci odkrivajo in vrednotijo odnos svetovalec- svetovanec. Ugotovitve
uporabim za oblikovanje priporocil za razvijanje uspeSnega in uc¢inkovitega nacina
poslovnega svetovanja.

Najprej opiSem metodologijo raziskave in nacin zbiranja podatkov. Poglavje
zaklju¢im z analizo rezultatov raziskave.
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Da ugotovim dejansko stanje poslovnega svetovanja, izberem kvalitativno
raziskovalno metodo globinskih intervjujev. Intervjuvala sem enajst poslovnih
svetovalcev v Sloveniji. Z intervjuji zberem dejavnike, ki oblikujejo uspesne in
uc¢inkovite odnose med svetovalcem in svetovanem, in jih primerjam z ostalimi
raziskavami.

5.1 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE

V empiri¢cnem delu magistrskega dela zelim prouciti, kakSen pomen pripisujejo
svetovalci odnosom pri poslovnem svetovanju. Ob upoStevanju teoreti¢nih
spoznanj me zanima, kako vidijo svetovalci osebne lastnosti svetovancev, kako jih
zaznajo in kaj menijo o vplivu le-teh , (pozitivnih in/ali negativnih) na uspesno in
uc¢inkovito poslovno svetovanje. Zanima me tudi, kako svetovalci vidijo odnos
med svetovancem in njegovo organizacijo, kako ga opredelijo in katere znacilnosti
organizacije svetovanca pripomorejo k uspesnemu in uc¢inkovitemu odnosu.

Predpostavljam, da uc¢inkovit in uspeSen odnos poslovnega svetovanja pripelje do
ucinkovitega in uspeSnega svetovanja. Zanima me, kako svetovalci opredelijo
odnos med svetovalcem in svetovancem, kaj je za njih odnos kot vrednota, ki
pripomore Kk uspehu. Zanima me, kako razmisljajo o odnosih in njihovih
spremembah skozi celotno obdobje poslovnega svetovanja (od prvega srecanja do
zakljucka). 1zhajam iz dejstva, da faze poslovnega svetovanja niso nujno usklajene
s fazami odnosov. Casovno razdelim faze odnosov v stanje pred poslovnim
odnosom, zgodnje stanje poslovnega odnosa, stanje razvoja odnosa, v stanje
dolgoroc¢nega odnosa in v stanje zakljucenega odnosa. Odnose v poslovnem
sodelovanju raziskujem tudi po vsebini in vlogah. Na osnovi teoreti¢nih spoznanj
vloge v odnosih opredelim kot enosmerne, prevladujoce, transakcijske na eni in
dvosmerne, enakovredne, interakcijske na drugi strani. K temu dodam Se retori¢ne
in impresivne vloge, ki delujejo z ocaranjem in s prepricevanjem. Glede vsebine
poslovnega svetovanja se postavlja vprasanje, kako vidijo odnose svetovalci na
klju¢nih podrocjih poslovnega svetovanja. Zanima me, ali so odnosi svetovanja po
posameznih podrogjih svetovanja istovrstni ali raznovrstni. Zanima me, ali lahko
ugotovim, ¢e obstajajo povezave med vrsto svetovanja in prevladujoc¢imi odnosi. Z
drugimi besedami, zanima me povezava med vlogo in vsebino svetovanja. Ali je
vloga v poslovnem svetovanju povsem neodvisna ali je vezana na vsebino
svetovanja?

Predvsem me tudi zanima, ali se poslovni odnos s fazami ne spreminja (od prvega
srecanja do zakljucka svetovanja) in je pomemben predvsem zacetek, ali pa se
odnos v procesu prilagaja.
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Cilji raziskave so:

0 prouciti osebne lastnosti svetovancev, ki pripomorejo k uspeSnemu in
uc¢inkovitemu svetovanju ali ga ovirajo,

0 prouciti znacilnosti organizacij svetovancev, njihovo povezano s svetovanci
ter njihov vpliv na rezultate svetovanja,

0 prouciti odnose svetovalcev in svetovancev v posameznih fazah svetovanja
in ugotoviti, ali se odnosi v procesu prilagajajo ali pa so pomembni
predvsem zacetni odnosi,

0 prouciti povezanost med vlogami in vsebinami poslovnega svetovanja.

5.2 METODOLOGIA RAZISKAVE

Empiric¢ni del naloge temelji na uporabi kvalitativne raziskovalne metode v obliki
globinskih intervjujev. Kvalitativno raziskovanije je po svoji naravi preiskovalno in
usmerjeno Vv globino. Uporablja se za pridobivanje globinskih informacij o
dolocenem problemu in za boljSe razumevanje raziskovalnega problema. Vrstni
red in oblikovanje vpraSanj se spreminja od intervjuja do intervjuja, kar pomeni,
da se pri posameznih intervjujih razlikuje tudi specificna vsebina (Churchill,
lacobucci, 2005, str. 285).

Kvalitativna raziskava je v svojem bistvu diagnosti¢na. 15¢e globlje razumevanje
dejavnikov, ki oblikujejo kakovosten odnos svetovalec-svetovanec, in so v¢asih
prikriti. Lahko bi rekli, da je subjektivna, saj statisticnih dokazov, ki bi temeljili na
verjetnostnem vzorcu, ni. Kljub temu, da ima veliko omejitev, zagotavlja enkraten
vpogled v raziskovalni problem (Chrisnall, 1992, str. 156).

Namen kvalitativnih raziskav je ugotoviti, kaj je v »glavi« intervjuvanca. Zbrani
podatki raziskovalcem omogocajo, da zvedo vec¢ o stvareh, ki jih neposredno ne
morejo opazovati ali meriti. Obc¢utki, razmisljanja, nameni in obnasanja, ki so se
zgodila v preteklosti, so primeri, ki jih lahko zajamemo samo s kvalitetnimi
metodami zbirnaja podatkov (Kumar, 1999, str. 196).

Kvalitativna raziskava se uporablja predvsem za odkrivanje »globine« oziroma
poglobljenih informacij. Medtem ko je kvantitativno raziskovanje usmerjeno na
»8irino« in informacije tipa »koliko?«, se pri kvalitativnem raziskovanju sprasuje
»zakaj?«. Odkrivajo se motivacije, obc¢utja, vrednote, stalis¢a in zaznave (Gfk Gral-
Iteo, 2006, str. 1).

Metode kvalitativnega raziskovanja so manj strukturirane in bolj intenzivne kot
standardizirani intervjuji, ki temeljijo na vpraSalniku. Nudijo vecji potencial za
nove vpoglede in drugacne perspektive na problematiko (Kumar, 1999, str. 197).
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Osnovna omejitev kvalitativnega raziskovanja v primerjavi s kvantitativnimi
raziskavami je ta, da rezultati niso statisticni odraz populacije. Nabor udelezencev
raziskave je zelo redko reprezentativen, narava kvalitativnega raziskovanja pa
zahteva majhne vzorce (Gfk Gral-Iteo, 2006, str.1).

5.2.1 Znacilnosti intervjujev

Raziskovalna  metodologija pozna  strukturirane, polstrukturirane in
nestrukturirane intervjuje. lzvajalcev strukturiranih intervjujev obic¢ajno ne
zanimajo nova dejstva in odkritja. Uporabljajo se za preverjanje tez. Sjoberg in
Nett (1968, str. 195) ugotavljata, da nestrukturirani intervjuji omogocajo izvajalcem
nova spoznanja, ki jih vnaprej ne bi bilo mogoc¢e natanc¢no opredeliti. Slabost
nestrukturiranih intervjujev je izjemno zahtevna analiza (Wilkinson, Birminghan,
2003, str. 45). Polstrukturirani intervju ima vecino vprasanj vnaprej dolocenih. Pri
vsakem vpraSanju je prostor za podrobnejSi odgovor ali misel (Wilkinson,
Birminghan, 2003, str. 45). V raziskovalni nalogi uporabljam nestrukturirane
intervjuje.

Houtkoop-Steenstra (2000, str. 2) opredeli mersko napako kot posledico
nestandardne uporabe orodja oziroma postopka pri posameznikih, s katerimi se
pogovarjamo. Predlaga naslednje ukrepe:

0 intervju mora biti za vse dolocen in pripravljen enako,

o lastnosti izvajalca intervjuja ne smejo vplivati na sogovornike,

0 Vvsi sogovorniki morajo dobiti enake informacije o intervjuju in vsem se

morajo zastaviti enaka vprasanja, ki so vhaprej dolocena,
0 predstavitev vprasanj mora biti nevtralna.

5.2.2 Faze intervjuja

Kvale in drugi (1996 v Fink 2000, str. 1-14) poznajo naslednje stopnje intervjuja:
0 dolocanje tematike,

oblikovanie,

izvajanje intervjujev,

transkripcija,

analiza zbranih podatkov,

preverjanje,

porocanje.

O O O O O O

V nadaljevanju podajam obrazlozitev posameznih stopenj intervjuja in opisujem
svoje delo na osnovi izhodisé, Ki jih podajata Fink (2000, str. 1-14) in Patton (2002.
str. 438-440).
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1. Dolocanje tematike odgovarja na vprasanje, kaj se raziskuje,
zakaj in kako

Raziskujem poslovno svetovanje v Sloveniji. Predvsem me zanimajo odnosi
poslovnega svetovanja med svetovalcem in svetovancem. Da bi odkrila dejavnike
odnosov, proucujem osebne lastnosti svetovancev in znacilnosti njihovih
organizacij, Ki prispevajo k uspesnosti in ucinkovitosti svetovanja. Odnose med
svetovalcem in svetovancem analiziram casovno, vsebinsko in glede na
posamezne vloge. Zanima me tudi povezava med vlogo in vsebino poslovnega
svetovanija ter prilagajanje odnosov v fazah poslovnega svetovanja.

Raziskave kazejo, da odnosi pomembno vplivajo na poslovanje. Z razvojem
dejavnosti storitev, kamor sodi tudi poslovno svetovanje, se je proucevanje
odnosov Se povecalo.

2. Faza oblikovanja pomeni, da nacrtujemo priprave in
predvidimo proces dela.

Prvo merilo izbire kandidatov za intervjuje predstavljajo podatki o svetovalnih
podjetjin v Sloveniji, ki se najdejo v registru c¢lanic Gospodarske zbornice
Slovenije (Gospodarska zbornica Slovenije, 2006). Za nadaljnje merilo izbire
anketiranih svetovalcev upoStevam podrocja svetovanja. lzbrala sem tista
prodroc¢ja, ki so bila v letu 2004 v Sloveniji najbolj dejavna. Trzni delezi
posameznih podrocji svetovanj so razvidna iz tabele (Tabela 11).

Tabela 11: Stanje trznih delezev svetovanja po podrodjih za leto 2004 v
Sloveniji

Podroc¢ja svetovanja Podatki za Slovenijo za leto 2004 v odstotkih
(FEACO Survey, 2006)
Izvedbeni procesi 30
Strategije podijetij 45
Upravljanje s ¢loveskimi viri 14
Informacijska tehnologija 8
Zunanije storitve (Outsourcing)

Vir: Lastna analiza.

Tretje merilo predstavlja pripravljenost svetovalcev za sodelovanje. Dejanske
moznosti izvajanja so bile omejene, ker so posamezniki, tako visji menedzerji, v
podjetjih kot tudi podjetniki, ki so samozaposleni zelo zasedeni in imajo malo ¢asa
za karkoli, kar ni neposredno njihovo delo in njihova obveznost. Ob upoStevanju
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vseh treh meril sem izbrala enajst svetovalcev. Konec oktobra 2006 so prejeli pisma
po elektronski posti, seveda s prosnjo za sodelovanje. (Dopis je v prilogi.)
Dokon¢ne datume sestankov sem usklajevala po telefonu in jim poslala opomnike
za intervju. Opomnik je okvir za izvedbo z opredeljenimi vpraSanji oziroma
podrocji doloc¢enega pogovora ter hkrati seznanitev sogovornikov z vsebino in s
cilji intervjuja. Pri opomniku za intervjuje mi je bila osnova analiza odnosov
svetovalec-svetovanec, ki ga je izvedla v svojem modelu raziskave Kelloggova.
Opomnik sem oblikovala tako, da je razumljiv, poglobljen in izsto¢asno odprt. V
uvodnih poglavjih se je izkazalo, da so za analizo odnosov svetovalec-svetovanec
klju¢ne posamezne faze svetovanja, zato sem opomnik sestavila po fazah, in sicer:
prvo srecanje in dogovor o sodelovanju, ugotavljanje problema, predlog reSitve,
implementacija in zakljucek. Posebej sem izpostavila tudi osebne znacilnosti
svetovancev, kot jih vidijo svetovalci, ki prispevajo k uspehu oziroma neuspehu
svetovanja. ProsSnja, da opiSejo tako en pozitivni kot tudi en negativni primer iz
svoje prakse poslovenga svetovanja, je omogocal SirSi vpogled v izkusnje
svetovanja ter bolj konkretne odgovore. (Opomnik je v prilogi.)

3. lzvajanje intervjujev pomeni, da se raziskovalec sreca z
intervjuvancem osebno. Pomembna je interakcija med
intervjuvancem in raziskovalcem, pomembno je vzdusnje
med intervjulem in pomembna je tudi nebesedna
komunikacija.

V c¢asu od 4. do 20. novembra 2006 sem izvedla 11 globinskih intervjujev s
svetovalci, ki so v funkcijah lastnikov, direktorjev, vodij skupin ali strokovnih
svetovalcev. Intervjuvance sem osebno obiskala na dogovorjenih lokacijah v
pisarnah, restavracijah ali privatnih prostorih. V restavracijah je bil delno mote¢
hrup, vendar sta bila dva taka intervjuja vseeno izvedena. Intervjuvance sem
seznanila z vprasanji intervjuja in so predhodno dobili tudi informacijo o avdio
snemanju. Po obrazlozitvi, da bodo imena njihovih podjetij in njihova imena ostala
anonimna, so se s snemanjem strinjali. Snemanje je trajalo od 30 do 60 minut. Sama
sem pri tem uporabila dosedanje izkusSnje, ki sem jih imela pri izvajanju
intervjujev, poleg tega sem pred odhodom na teren (v krogu domacih) izvedla dva
preizkusa intervjuja z neodvisnimi, neprofesionalnimi osebami.

4. Prenos v pisno besedo ni neposredna kopija izvirnika, pac pa
interpretativna konstrukcija za dolo¢en namen

Pri prepisu v pisno besedo sem opazila, da se posamezniki razlicno izrazajo,
vendar v osnovi zelo podobno mislijo. Posebne tezave sem imela pri prevajanju
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njihovih misli, ki so bile izrazene na razli¢ne nacine. Pri tem sem pazila, da sem
prenesla v pisno obliko kar najvec njihovih izrazov.

5. Analizo podatkov pri¢cnemo tako, da analiziramo posamezne
primere in navzkrizno.

Analiza posameznih primerov pomeni, da vsak primer analiziramo za sebe kot
celoto, navzkrizna analiza pa pomeni razporejanje podatkov po posameznih
intervjujih v vsebinske celote. Navzkrizna analiza predvideva, da Zze prej
pripravimo vprasanja po sklopih, temah, tako da jih pri analizi lazje razvrSsamo. V
nalogi sem uporabila metodo navzkrizne analize po posameznih sklopih. Osnova
za sklope je bil opomnik za intervju. Uporaba opomnika je omogocala, da sem
odgovore lahko razvscala po tematskih sklopih vpraSanj, ¢eprav so se relevantni
podatki nahajali na razli¢nih koncih posameznih intervjujev.

6. Preverjanje pomeni, da preverimo zanesljivost in
verodostojnost ter sploSno uporabnost metod

Intervjuvancem sem poslala v potrditev pisne oblike njihovih odgovorov. Vsi so
potrdili, da prepisi ustrezajo njihovim odgovorom.

7. Porocanje ne bi smelo biti samo predstavitev podatkov s
komentarji in z razlago raziskovalca, saj je raziskovalec tisti,
ki presodi, kako razumeti kontekst v razmerju s
posameznimi situacijami, kjer je neskon¢no moznosti

V magistrskem delu sem poskuSala rezultate analize predstaviti v povezavi s
tematiko, ki sem jo obravnavala v prvem delu in v povezavi z vpraSanji, ki jim je
bilo magistrsko delo namenjeno. Pri tem sem poskrbela, da so podatki ostali
zaupni.
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5.3 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE

Analizo rezultatov raziskave pri¢enjam z analizo intervjuvancev. Pojasnila bom
znacilnosti intervjuvancev, ostale okoliS¢ine izvajanja intervjujev in nadaljevala z
analizo intervjujev. Analizo intervjujev razdelim v dva sklopa vpraSanj. Prvi
sklop zajema dejavnike osebnih lastnosti svetovalcev ter znacilnosti njihovih
podjetij. Pri analizi si pomagam s Kolbovim in Boyatzisovim modelom (1970, str.
267-289), ki sem ga obrazlozila v teoreticnem delu naloge. V drugem sklopu
analiziram dejavnike odnosov svetovalec-svetovanec. Pri analizi teh podatkov si
pomagam z opredelitvijo dejavnikov odnosov, kot so jih opredelili avtorji
novoinstitucionalne teorije (IMP Group, 2006) iz teoreticnega dela naloge. To so
¢asovni, strukturni in procesni vidik ter vsebina, vloga in vrednost.

5.3.1 Analiza intervjuvancev

Osebe, ki sem jih intervjuvala, razdelim po spolu, starosti, izobrazbi in podroc¢ju
svetovanja. Starost opredelim po obdobjih od najmlajSe skupine »do 30 let« do
najstarejSe »50 in vec¢ let«. lzobrazbo opredelim kot srednjo, univerzitetno in
magisterij. Vsebino svetovanja razdelim po klasifikaciji, ki sem jo predhodno
predstavila v tabeli (Tabela 11).

Iz naslednje tabele (Tabela 12) je razvidno, da sem intervjuvala Stiri moske in
sedem Zensk, najve¢ v starosti od 40 do 50 let. Univerzitetno izobrazenih
svetovalcev je bilo 5, trije so koncali specialisti¢ni Studij ali magisterij. Intervjuvala
sem po tri svetovalce, ki se v svoji praksi ukvarjajo z izvedbenimi procesi in
strategijami podjeti, ter po dva svetovalca, ki se ukvarjata z upravljanjem s
¢loveskimi viri in s storitvami informacijske tehnolgije (IT). Podrocje zunanjih
storitev sem zajela z enim intervjuvancem.
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Tabela 12: Analiza invervjuvancev

Opis lastnosti Stevilo oseb
Spol 11
moski 4
Zenski 7
Starost 11
do 30 let 2
30-40 let 2
40-50 let 5
nad 50 let 2
Izobrazba 11
srednja 3

univerzitetna

w| o1

specialisti¢na, magisterij

Podroc¢ja svetovanja 11

izvedbeni procesi

strategije podietij

upravljanje s ¢loveskimi viri

informacijska tehnologija

RPN DN Wl W

zunanje storitve

Vir: Lastna analiza.

Natancen pregled podatkov intervujev je razviden iz naslednje tabele (Tabela 13).
Zbrani so osnovni podatki o intervjuvancih z navedbo datuma in kraja, kjer so bili
opravljali intervjuji. Intervjuji so se izvajali v Ljubljani, v Novem mestu, v Skofji
Loki in v Krskem. Intervjuji so trajali od 30 do 60 minut in so posneti na CD disk.
Intervjuvanci so se zeleli pred pricetkom razgovora Se enkrat prepricati o tem, kaj
bodo konkretno vprasani in ¢e bo zagotovljena anonimnost njihovih imen.

Intervjuji so bili opravljeni v novembru 2006 in sicer je bil prvi intervju 4. 11. 2006
in zadnji 20. 11. 2006. Nekaj tezav je bilo z dogovori za termine. Sama sem se kar
najbolj prilagodila svetovalcem, ko so ti potrdili, da bodo sodelovali v raziskavi.
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Tabela 13: Podatki o intervjuvancih

Podrogje Kraj Datum
poslovnega
St.intervjuja|Spol | Starost| lzobrazba svetovanja
A m 40-50 | Srednja Strategije podjetij | Ljubljana |4.11.2006
B m Nad 50 | Univerzitetna | Strategije podijetij |Ljubljana |12.11.2006
C z 40-50 | Specialisti¢na | Izvedbeni procesi | Ljubljana |16.11.2006
D z 40-50 Univerzitetna | Izvedbeni procesi | Ljubljana |17.11.2006
Skofja 14.11.2006

E m Nad 50 | Magisterij Zunanje storitve Loka

Upravljanje s Ljubljana |16.11.2006
F z 30-40 | Univerzitetna | ¢loveskimi viri

Informacijska Krsko 18.11.2006
G z 40-50 | Magisterij tehnologija

Upravljanje s Novo 19.11.2006
H z Do 30 |Univerzitetna | ¢loveSkimi viri mesto

Informacijska Novo 19.11.2006
I m Do 30 |Srednja tehnologija mesto

Novo 19.11.2006

J z 30-40 |Srednja Izvedbeni procesi | mesto
K z 40-50 | Univerzitetna | Strategije podjetij | Ljubljana |20.11.2006

Vir: Lastna analiza.

5.3.2 Analiza intervjujev

Analiza intervjujev temelji na treh sklopih. Prvi sklop zdruzuje in analizira osebne
lastnosti svetovancev, dalje lastnosti njihovih podjetij, oddelkov in drugih skupin,
s katerimi zasledujejo skupne cilje. Kot izhaja iz Kolbovega in Boyatzisovega
modela (1970, str. 267-289), so najpomembnejsSi dejavniki uspesnih odnosov
udelezenci sami, njihovi motivi in samopredstave, njihova medsebojna mo¢ in
zveze ter okolje. Udelezenci zasledujejo skupni cilj in pri tem dosegajo rezultate, Ki
jih lahko tudi razli¢no vrednotijo. Medtem ko je rezultat svetovanja za svetovalca
lahko pozitiven, bi bil za svetovanca lahko negativen, vsaj delno negativen ali pa
bi imel kriticne pripombe. Moja raziskava zajema samo intervjuje svetovalcev.
Raziskovalna naloga je v tem smilsu omejena. Za ravnovesje stalis¢ bi bilo
smiselno intervjuvati tudi svetovance. Podobno je Kelloggova (1985) v svoji
raziskavi odnosov, analizirala samo vidik svetovalcev in ko se je Garrett (1991 v
Pyle, 2001) kasneje vpraSal v svoji raziskavi ali obstaja razlika v odgovorih med
svetovalci in svetovanci je dobil pritrdilen odgovor. Tretji sklop zdruzuje in
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analizira odnose v procesu poslovnega svetovanja. Dejavnike odnosov svetovalec-
svetovanec analiziram v ¢asu, strukturi, procesu, vsebini, vlogi in vrednosti.

Dejavniki osebnih lastnosti svetovancev

Osebne lastnosti svetovancev in znacilnosti njihovega okolja so neke vrste
»posnetek dejanskega stanja«, kot ga vidijo svetovalci, ker sem intervjuvala samo
svetovalce. Svetovalci so opredelili osebne lastnosti svetovancev z nivojem
svetovancevih strokovnih znanj (sposobnost dojemanja, Sirina razumevanja,
poznavanje tematike) in s stopnjo pripravljenosti za sodelovanje pri svetovanju.
Svetovalci niso zaznali posebnih sprememb obnaSanja znotraj faz procesa
poslovnega svetovanja, opozorili pa so, da posameznih lastnosti niso odkrili takoj
na zacetku, pac¢ pa kasneje v procesu.

Trije svetovalci, ki sem jih intervjuvala so ugotovili, da imajo svetovanci nizek
nivo strokovnega znanja in da je bilo zato potrebno vloziti vanje veliko napora.
Vendar te pomanjkljivosti niso ocenili negativno kot ovire pri razvoju odnosov v
poslovnem svetovanju. Intervjuvanka »C« je omenila, da so starejSe generacije
tezje dojemljive za spremembe in nova strokovna znanja. Vsi intervjuvanci so
ugotovili, da je pripravljenost za sodelovanje s strani svetovancev pomembna
lastnost svetovancev, ki prispeva k uspehu svetovanja. Vprasanje pa je, kako
stanje pripravljenosti ugotoviti. Intervjuvanci »A«, »B«, »C«, »E« in »K« niso videli
tezave v pomanjkanju strokovnega znanja, niti ne v prilagoditvi svetovanja
posameznim osebnim lastnostim svetovanca in znacilnostim skupine, pa¢ pa v
tem, da so prepozno zaznali pripravljenost sodelovanja svetovancev ali pa so celo
napacno presodili svetovanceve motive. Intervjuvanec »l« je prepri¢an, da mora
biti dober svetovalec najprej dober psiholog. Tako lahko »precita« svetovanca ze s
tem, kako hodi, kako je oblecen, kako se izraza, kaj sprasuje in kakSne odnose ima.
Dalje trdi intervjuvanec »l«, da s pridobivanjem ve¢ prakti¢nih izkusenj lazje
»prebere« ljudi. Druga svetovalka, intervjuvanka »K« je mnenja, da je pozornost
potrebno usmeriti ze na zacetni osebni kontakt, pozdrav, kako svetovanec stisne
roko, pogleda v oc¢i, kaksSni so prvi razgovori. Intervjuvanka »C« je stanje
svetovanceve pripravljenosti, ki se je pri prvem srecanju pokazala s prijetnim
razgovorom, obljubam in navedbam, iz katerih je bilo sklepati, da zadevo zelo
dobro pozna, ocenila napacno in kot trdi, je »rahlo nasedla«. Ze na naslednjem
srecanju ji je bilo bolj »jasno«. Tudi intervjuvanec »E« je napacno presodil
svetovanca in njegovo podjetje. Z jasnimi dogovori in s takojSno podpisano
pogodbo je mislil, da ima zelo kakovostnega svetovanca in podjetje, vendar se je
zmotil. Taka pogodba mu je sicer dajala »lazen«obcutek, da je varen in zasciten,
vendar podpis pogodbe Se ni zagotovilo, da je situacija resni¢cno povsem jasna in
da bo svetovanje steklo. Zaradi te izkusnje je v naslednjih primerih svetovanja vec
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pozornosti namenil osebnim stikom s svetovancem. Neformalno se je spustil na
osebni nivo svetovanca, se z njim dogovoril, da se bosta tikala, da si bosta vse
odprto in takoj povedala in se skupaj trudila najti najboljSe reSitve za nastale
konflikte. Napisala sta samo nekaj osnovnih podatkov v pisni obliki, brez
formalne in celovite pogodbe. Tudi svetovalec »A« je imel tezave prepoznati
dejansko stanje, pripravljenost in sposobnost za sodelovanje. Po nekaj srecanjih je
odnehal. Ugotovil je, da ima podjetje vec lastnikov, ki sicer navidezno zasledujejo
isti cilj, v resnici pa ne. Vsak vle¢e namrec v svojo smer.

Svetovalka »D« pravi, da je slutila, da svetovanec ni pripravljen za svetovanije.
Vedela je, da je sposoben, saj delo pozna, toda slutila je, da noce. Vseeno se je
odlocila sodelovati z njim in mu svetovati ter pri tem naletela na Stevilne tezave.
Iz tega se je naucila, da je v zacetku najpomembnejSe ugotoviti dejansko stanje
pripravljenosti in motivov sodelujoc¢ih in samo v primeru, ko so svetovanci zares
pripravljeni in sposobni slediti strokovnim svetovanjem, to tudi izvesti. Podobno
meni tudi intervjuvanka »Kc, ki za svetovance, ki ne pokazejo interesa sodelovati,
»niti ne izgublja ¢asa«. Intervjuvanki »F« in »H« pa sta imeli drugacne tezave. Obe
sta sodelovali s kontaktnim svetovancem in obema je v nadaljevanju sledilo
svetovanje vecji skupini. Ko sta prisli pred skupino, sta ugotovili, da sta kontaktni
osebi posredovali povsem napacne podatke o znacilnostih skupine. Kontaktna
svetovanca, s katerima sta sodelovali svetovaki »F« in »H« nista govorila o
lastnostih svojih skupin pac¢ pa o svojih Zeljah in o tem, kaksSne sodelavce bi zelela
imeti in ne, kakSne dejansko imata. Pri tem se nista ozirala na to ali si skupina to
zeli ali ne, ali za to sploh obstajajo pogoji. Pogosto se dogaja,

»da me svetovanci obremenijo z izmiSljenimi zgodbami, ki
so rezultat njihovih Zelja, in so dale¢ stran od dejanskih
razmer« (intervjuvanec »Ag, strategije podijetij, 2006).

ali da,

»se svetovanci ne potrudijo dovolj takoj na zacetku
povedati vsa dejstva, ki jih vedo, tako da bi jaz lahko ¢im
prej ugotovil dejanske razmere in predlagal ustrezne
ukrepe« (intervjuvanec »Bx, strategije podietij, 2006).

ali pa kot trdi svetovalka »D« (izvedbeni procesu, 2006)

»Se svetovanci niti ne zavedajo, da bi doloc¢ena dejstva
morali povedati. S tem, ko tega ne storijo, podaljSujejo
trajanje agonije in s tem tudi ¢as svetovanja«.
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Te primere lahko povezem z Argyrisovo in Schonovo teorijo (1994), ki sem jo
predhodno predstavila in trdi, da ne obstajata teorija in akcija, pa¢ pa obstajata
dve teoriji akcije. Ena se nanaSa na naSa staliS¢a, ki jih izrazamo navzven, druga
na nasa resnic¢na prepric¢anja.

Med pozitivnimi lastnostmi so intervjuvanci najveckrat omenjali motivacijo
svetovancev, njihovo odprtost pri prenosu informacij, sodelovanje brez vmesnih
prekinitev in realnost v pricakovanijih.

»Pomembno je, da ima svetovanec jasen in uresnicljiv cilj
in da se je zanj pripravljen potruditi, konstantno
sodelovati s svetovalcem in se prilagajati« (sogovornica
»C«, izvedbeni procesi, 2006).

Motivacija, kot najveckrat omenjena beseda intervjuvancev, je bila izrazena tudi
kot »navduSenost« svetovancev, »ambicije po znanju«, »ambicije po jasnih
nasvetih« za uresnicevanje jasnih ciljev, sposobnost razumevanja problema,
»eti¢nost in sposobnost zaznati osebno noto svetovanca«. Med izrazi, ki so blizu
motivacije, so pogosto omenjali lastnosti svetovancev, kot so: »imeli so energijo,
»bili so odprti za razgovore, »vse, kar so vedeli so tudi povedali«, »zeljni so bili
ucenjak, »veliko so pricakovali«. V negativnem smislu so bili izrazi, ki so blokirali
motivacijo, ravno nasprotni, in sicer: »niso vsega povedali (niso vedeli, da morajo,
ali niso hoteli)«, bili so »blokirani (¢ustveno prizadeti iz obstojecega stanja ali iz
prejsnjih izkuSenj)«, bili so »nemotivirani razjasniti problem«. Uporabljali so tudi
izraze »pasivno sodelovanje«, »samo tisto, kar je nujno« in »prepozno reagiranje,
kar pomeni, da so zamudlil, da bi popravili obstojece stanje.

Motivacija je povezana z interesi svetovancev. Mladi svetovanci so pogosto
motivirani z ambicijami, da bi postali uspesni, cenjeni in iskani v svojem poklicu.
Intervjuvanci »A«, »C« in »D« so imeli primere svetovancev z nizkim strokovnim
znanjem, imeli pa so »pogum in Zeljok, »pripravljeni so bili poslusati, se uciti,
popravljati svoje napake« ali pa »lotili so se zadeve, ne da bi vedel, kaj jih ¢aka, ne
da bi prej racionalno premislili«.

V teoriji sem tak nacin obnaSanja predstavila v Havelockovem modelu (1973), ki
izpostavi  enostavni refleks, za razliko od racionalnega modela reSevanja
problemov.

Intervjuvanca »E« in »K« sta poudarila tudi pomembnost sodelovanja mladih s
starejSimi, izkuSenimi, kar zagotavlja kontinuiteto v strukturi odnosov. Svetovalka
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»C« je navedla primer mladega svetovanca, kjer sta ambicioznost in motiviranost
»presegla meje«.

»Svetovanec ni vzpostavil odnosa s svojo ekipo, ki jo je
vodil, ni jo vkljuc¢il v svetovanje, zelel je solirati, sam
izdelati celoten projekt, svojim podrejenim je predal ze
izdelan model samo Vv izvajanje. Preve¢ se je
samodokazoval, prevec si je nalozil bremen, imel je zelo
dobro ekipo, ki bi lahko veliko prispevala v celotnemu
procesu svetovanja, vendar druzbene interakcije zaradi
moc¢nih osebnih ambicij ni vzpostavil» (intervjuvanka »Cx,
izvedbeni procesi, 2006).

Intervjuvanec »B« (strategije podjetij, 2006) trdi, da je

»pri ljudeh, ki so blokirani, vase zaprti, je potreben izjemen
psihi¢ni napor, da se odprejo, spregovorijo in sodelujejo.

Podobnega mnenja so tudi drugi intervjuvanci. Sogovornica »F« (upravljanje s
¢loveskimi viri, 2006) se je izrazila, da

»pri zaprtih in blokiranih svetovancih igram neke vrste
dvornega norcka, kot nacin sprostitve in ustvarjanja
vzdusja za uspesno in ucinkovito delovanje«.

To lahko povezem s Studijo Alvesson (1993 v Pemer, Werr, 2005, str. 5), ki sem jo
omenila v predhodnem delu naloge in trdi, da lahko nastane odnos svetovalec-
svetovanec z »ocaranjem« svetovanca, in Williams (2003) v istem poglavju trdi, da
retorika v poslovnem svetovanju ni nujno prazna retorika, saj mora svetovalec
najti nacin, kako ugotoviti pricakovanja svetovancev, in sicer tako v teoreticnem
kot tudi v prakticnem, finan¢nem, ekonomskem in ¢ustvenem smislu.

Udelezenka »K« (strateSkego svetovanje, 2006) je ugotovila,

»da so odnosi lahko uspesni in uc¢inkoviti, in sicer ne glede
na to ali so prevladujoci, interakcijski ali manipulativni,
vse je odvisno od situacije, kakrsna dejansko je, kakor jo
vidimo in ji verjamemox.

Vendar je potrebno tudi vedeti tudi to, da situacijo lahko gledamo z vec vidikov.
V svoji raziskavi gledam skozi oci svetovalca. Intervjuvanka »K« je mnenja, da so
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manipulativni odnosi lahko uspesSni v ¢asu zgodnjega odnosa in v iskanju
medsebojnega zaupanja.

Udelezenki »C« in »D« sta imeli s svetovanci in z njihovo motivacijo negativne
izkusnje. Obe sta svetovali v izvedbenih procesih v velikem podjetju. Svetovanie je
bilo naroceno na nivoju podjetja. Svetovalki sta izvedbeno svetovali po
posameznih oddelkih. Povedali sta naslednje:

»Sef z dolgim delovnim stazem in ekipo, s katero je dobro
sodeloval in jo obvladoval na eleganten, prijazen nacin
branil vpeljati spremembe v poslovanje, branil se je
sodelovanja v svetovanju. Opraviceval se je s tem, da ima
veliko drugega dela, ki je v finanénem pogledu pomembno
in obsezno, da svetovanje in s tem vpeljava novega sistema
ni potrebna« sogovornica »C« , (izvedbeni procesi, 2006).

»Vem, da je dovolj inteligenten, da bi lahko razumel in
kontinuirano sodeloval, vendar ni bilo komunikacije, samo
za najnujnejSe in obc¢asno. Ne vem, kje je bila napaka, pri
meni ali pri njemu, ali pri obeh. Trudila sem se izboljSati
vzdusje, vendar tudi meni ob njem ni steklo« sogovornica
»D« , (izvedbeni procesi, 2006).

Kot predhodno navajam, da je Sturdy (1997) izpostavil, da ¢e svetovalec ponudi
nove ideje na negotov nacin, z bojaznijo, se bo v odnosu razvil interakcijski proces,
ki tako na strani svetovalca kot tudi na strani svetovanca razvije samozascito
lastne identitete in tudi SirSih druzbenih odnosov, kar negativho deluje na
uspesno nadaljevanje odnosa.

Tako intervjuvanka »C« kot intervjuvanka »D« sta zakljucili svetovanje z veliko
napora in tako, da je bilo narejeno samo najnujnejSe in v obeh primerih sta obe
uporabili nadrejene za posredovanje, kar pomeni, da sta uporabili avtoriteto.

Za razliko od teh dveh primerov, je svetovalka »K« (strategije podijetij, 2006)
prepricana, da je posredovanje pri nadrejenih znak, da odnosi svetovalec-
svetovanec niso pravi.

»Ce kontaktna oseba ni dober posrednik med svetovalcem
in njenim nadrejenim, raje ne vlagam energije v tako
svetovanje, saj nimam moznosti za dolgoroc¢ni uspeh«
(svetovalka »K«, strategije podijetij, 2006).
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Znacilnosti svetovancevega podjetja

Med znacilnostmi svetovancevega podjetja je najveckrat omenjeno »pasivno
vkljucevanje v sodelovanje«, »prepozno reagiranje«, »reagiranje na o0sebno
posredovanje pri  nadrejenih«, »urejevanje placil« in  »nejasni odnosi«.
Intervjuvanec »A« je med znacilnosti podijetja, s katerim je sodeloval, navedel
»nejasna« razmerja odnosov v zaposlenimi.

»Ugotoviti razmerja moci v podjetju, kdo dejansko zadevo
pozna, kdo odloca, kdo placuje je najpomembnejSe. Sam
sem v mojem primeru svetovanje ze pricel, bilo je veliko
navdusenja, kasneje med svetovanjam sem ugotovil, da so
mnenja posameznikov glede koncnega cilja svetovanja
oziroma glede projekta samega zelo razli¢ni, zato sem
odstopil« (intervjuvanc »A« , strategije podijetij, 2006).

Nejasni odnosi med zaposlenimi v podijetju so lahko bolj ali manj prikriti.
Intervjuvanec »E« je svetoval podjetju, ki je veliko vlagalo v zunanji izgled
podjetja, v navidezno urejenost in transparentnost delovanja. Njegovo svetovanje
je bilo formalno naroc¢eno.

»Resnica je taka, da se sedaj Ze leto dni trudim, da bi prislo
do placila dolocenih izdelkov, ki so pomembni za
svetovanje. Oseba, ki je moj kontaktni svetovanec
strokovno zadeve ne pozna, ima pa edina pooblastila,
lahko prenese zadevo do osebe, ki odloc¢a o placilu. Oseba
je dobivala vse moje zapisnike po elektronski posti, vendar
ugotavljam, da jih ne bere. Osebno sem govoril z njo, Se
vec¢, peljal sem jo v proizvodnjo, da je tudi prakti¢no
videla, kaj je problem. Lahko dam odpoved svetovalne
pogodbe, vendar s tem zadeve ne bom reSil« (sogovornik
»E«, zunanje storitve, 2006).

Delni odgovor na teZzavo sogovornika »E« lahko najdem v predhodnem
teoreticnem delu naloge kjer Greiner in Metzger (1983, str. 41) izpostavita, da »ni
lahko pomoc¢niku predsednika stopiti pred predsednika in zahtevati zunanjo
pomoc«. O »nebranju« zapisnikov vec¢ sodelujocih v svetovanju na nivoju podjetja,
in sicer po elektronski posti, govorita tudi intervuvanki « J« in »Kg, ki trdita, da je
za dosego napredka pomemben osebni stik. Formalno izgleda, da sodelujejo, saj
imajo vse pisne informacije, vendar v resnici to ni tako. Intervjuvanka »J«
(strategije podijetij, 2006) trdi, da je osebni stik nujen in navaja:
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»Strokovno pricnem s sodelovanjem Sele potem, ko
ugotovim, da bom z njimi lahko delala.«

Intervjuvanka »K« (strategije podjetij, 2006) dodaja:

»Ce ne zacutim osebe, ne najdem njene osebne note, ne
bom vlozila v odnos.« Ce pa je odnos Ze v zacetni fazi
pristen, se kot svetovalka brez tezav odlo¢im tudi za zelo
zahtevno svetovanje. Jaz sama sem bila svetovanka, bilo je
hladno, brezosebno, ponudili so mi cel paket, povedali, da
bi bilo to dobro zame, potem so c¢akali na mojo odlocitev
glede nakupa, ali se bom odlocila za nakup ali ne. To so
zame strokovni svetovalci, ki se ne obremenjujejo z odnosi,
nudijo paketno svetovanje.«

Naveden primer lahko povezem s predhodno ugotovitvijo, kjer Block (2006) vidi
smeri razvoja poslovnega svetovanja v komercializaciji zaradi zelje po vecdjem
zasluzku svetovalnih podjetij. Kot trdi Block, bodo aktivnosti usmerjene bolj v
iskanje svetovancev, kot pa v preverjanje dejanskih ucinkov, ki so jih svetovanci
naredili. Czerniawska (2006) trdi v istem poglavju, da se poslovno svetovanje
razdeli na tradicionalno svetovanje in na storitve IT. Svetovanci se v takih
primerih pogosto pritozujejo, da jim prodajajo prevec svetovalnih storitev, in to
predvsem take, ki jih dejansko ne potrebujejo. Za tradicionalno svetovanje je
znacilno, da svetovalec deluje po meri svetovancevega najboljSega interesa. Zdaj
lahko razumem, zakaj je intervjuvanka »G« (informacijska tehnologija, 2006)
najbolj poudarjala navdusenje. Kot trdi:

»ni dovolj, da svetovalci ustvarjamo zadovoljstvo,
svetovanci morajo biti navduSeni. Samo v tem primeru
bomo svetovance lahko zadrzali dolgoro¢no.«

VpraSanje »navdusenja« sem v teoreticnem delu naloge predstavila pri Alvessonu
(1993 v Pemer, Werr, 2005), ki izpostavi, da lahko odnos svetovalec-svetovanec
nastane z »ocaranjem« svetovanca in nadalje trdi, da svetovanec (igralec) mora
spoznati svojo publiko (svetovance) in se ji priblizati na tak nacin, da ga bo
zaznala in sprejela.

»Svetovancu sem predstavila popravke in izboljSave
njegovega dosedanjega dela. Svetovala sem mu, ni
konstantno sodeloval, ni ugovarjal, ni spraSeval,
komunikacije med nama ni bilo, sem se trudila.
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Svetovanec je imel manjSo ekipo, vec¢inoma je sodeloval
sam, vendar slabo, ni razumel, ni spraSeval. Ni ga
zanimalo. Trudila sem se Se kasneje, vendar ni Slo.
Svetovanec je bila oseba srednjih let, z dovolj strokovnega
znanja, vendar, kot sem kasneje ugotovila, ta oseba ni
locila osebnega in poslovnega zivljenja, v sluzbo je
prenasala svoje osebne probleme in kadar ni bila
razpolozena, ni bilo ni¢ z njo. Tako sem jo jaz videla«
(intervjuvanka »D« izvedbeni procesi, 2006).

Problematika delitve osebnega in poslovnega zivljenja je mnogo Sirsa in
kompleksnejSa, venar se tu posebej ne bom poglabljala vanjo.

Dejavniki odnosov svetovalec-svetovanec

Dejavnike odnosov svetovalec-svetovanec se lahko opredeli po casu, strukturi,
procesu, vsebini, vlogi in po vrednosti (IMP Group, 2006).

1. Casovni vidik dejavnikov odnosov

Margulies in Raia (1972) poudarita da v prosecu ni samo poslovno svetovanje, pac
pa so v njem tudi odnosi. Vendar pa faze procesa odnosa niso nujno skladne s
fazami procesa poslovnega svetovanja. Faze procesa odnosa razdelita na stanje
pred poslovnim odnosom, zgodnje stanje poslovnega odnosa, stanje razvoja,
dolgoroéni poslovni odnos in stanje zaklju¢ka poslovnega odnosa. Casovne
dejavnike odnosov so omenjali vsi intervjuvanci. Poudarjali so zacetek odnosa.
Za intervjuvanko »F« se odnos zacne s prvim stiskom rok, pogledom v odi,
intervjuvanka »K« pa opazi, kdo h komu pristopi in iz tega oceni stopnjo
motivacije. Svetovalec »E« je pristopil k osebi, ki je potrebovala svetovanje, vendar
nista uspela. Ko je zadevo komentiral na nekem povsem drugem srecanju, je drug
svetovanec pristopil k njemu in ga poprosil za svetovanje in je svetovanje steklo,
saj je bil svetovalec zares motiviran. Greiner in Metzger (1983) izpostavita, da je za
perspektivnega svetovanca dokonc¢na odlocitev, da najame svetovalca, tezka
odlocitev. Njegova odlocitev, da naroca svetovanje, je neke vrste priznanje lastne
nezmoznosti in s tem odvisnosti. Mnogi vidijo tako odlocitev kot znak poraza
samega sebe, ker sam ni sposoben resiti problema. Vendar pa sta intervjuvanca
»A« in »B«  svoje zacetke opisala drugace. Svetovalca sta pristopila k
svetovancema, ki pa sta zahtevala nemogoce, uresnicitev »sanj«. Svetovanci so
imeli nerealne Zzelje. Poleg zacetnih odnosov pa so svetovalci omenjali tudi
dolgoroc¢ne poslovne odnose. Intervjuvanka »K« je bila mnenja, da svetovanje na
kratki rok ne zdrzi z vidika »stroSkov, zato je potrebno gledati dolgoroc¢ne vidike.
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»Svetovanci morajo biti navdusSeni, da bodo dolgoroc¢no
zadrzali odnos in sodelovanje. Ce potrebujemo samo
kratkoroc¢ne odnose in sodelovanje, je dovolj, da so stranke
samo zadovoljne« (svetovalka »G«, informacijska
tehnologija, 2006).

Svetovalka »H« (upravljanje s ¢loveskimi viri, 2006) je poudarila tudi zakljucek
svetovanja in pravi:

»Zakljuciti pomeni, da stranki poves, kaj je pridobila, kaj je
v tem ¢asu spremenila in naredila. Ce tega posebej ne
poudari$, se svetovanec niti ne zaveda sprememb, ki so
bile v ¢asu narejene.«

Tudi Cope (2006), ki sem ga predhodno omenila, izpostavi, da je posebno
pomembno zakljuciti. Ce svetovanje zakljucimo, s tem ne zaklju¢imo tudi odnosa.
Nasprotno, s tem odnos gradimo.

2. Dejavniki strukturnih odnosov

Dejavniki strukturnih odnosov se izrazajo v kontinuiteti, celovitosti, simetriji in
neformalnosti. Lippitt in Lippitt (1986) navajata pogodbo kot prevladujoc¢
dejavnik, ki doloc¢a profesionalni odnos. Natan¢no definirana pogodba omogoca,
da bo imel svetovalec stalno enako vlogo, sploSna in nestrukturirana pogodba pa
vodita v spreminjajoce se vloge svetovalcev. Intervjuvanec »E« je z natanc¢no
definirano pogodbo dobil »lazen« obcutek, da je varen in zaSciten, vendar je
kasneje ugotovil, da podpis Se tako natan¢no definirane pogodbe Se ni zagotovilo,
da bo svetovanije steklo. Zaradi te izkusnje je v naslednjih primerih svetovanja vec¢
pozornosti namenil neformalnim odnosom s svetovancem.

Intervjuvanci so pogosto omenjali pomen vzdrzevanja odnosov in njihovo locitev
od samega svetovanja.

»Sama sem dve leti vzdrzevala neformalne odnose s
svojimi moznimi naroc¢niki. Nisem bila nestrpna, nisem
pritiskala, da do sodelovanja mora priti. Nasprotno, ob
priliki sem z njimi prijazno poklepetala in povprasala po
osebnem in poslovnem dogajanju, to so bila obicajna
vprasanja, ki si jih postavimo, ko se nekaj ¢asa z znanci
nismo videli. In po dveh letih takega vzdrzevanja odnosa
sem na svoje veliko presenecenje, takrat, ko sem najman;j
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pricakovala, dobila v podpis pogodbo o sodelovanju in
zahvalo za potrpezljivost« (intervjuvanka »K« strategije
podjetij, 2006).

Pri neformalnih odnosih je potrebno opozoriti na pojav kontraproduktivnosti, ko
lahko osebno prijateljstvo zaradi naklonjenosti nekomu ustvarja neucinkovitost.
Pri tem lahko izpostavim izjavo v Argyrisovem modelu (1994), ki trdi, da odnos
ne oblikuje sistema, pac¢ pa odnos ostane lo¢en od sistema. Pomen kontinuitete so
omenjali skoraj vsi intervjuvanci. Povezali so jo z motivacijo. Motivirani
svetovanci so vzdrzevali v odnosu kontinuiteto, tezave v odnosih so se pokazale
prav v nasprotnem, da so svetovanci »prekinjali sodelovanje« ali »sodelovali samo
obc¢asno z veliko energije in navdusSenja.

3. Dejavniki procesa odnosa

Med dejavnike procesa odnosa sodijo prilagoditev, uskladitev, konflikt, druzbene
interakcije in rutinizem. Za predstavitev procesa prilagoditve lahko uporabim
Lewinovo teorijo (1947), ki pozna tri stopnje procesa odnosa: odmrzniti,
spremeniti in ponovno zamrzniti. V fazi odmrzovanja ustvarjamo motivacijo, v
fazi sprememb pomagamo svetovancu, da »stvari« vidi, ¢uti, presodi in se odzove
nanje. V fazi ponovne zamrznitve pomagamo svetovancu, da se integrira z novim
stanjem. Svetovalci so proces prilagoditve velikokrat omenjali. Intervjuvanka »G«
je omenila, da je svetovala tehni¢nemu osebju, ki so trzili storitve. Hotela ga je
nauciti uporabljati, poleg tehni¢nih znacilnosti pri prodaji, tudi ve¢ mehkih,
¢ustvenih komponent.

»V ekipi je bila tudi oseba, ki je bila po svoji dusi
znanstvenik. Ta oseba ni mogla prestopiti meje v ¢ustveni
del prodaje, kontinuirano je prepricevala s tem, kaj je na
trgu na podroc¢ju znanosti najpomembnejSe, kaj so zadnji
dosezki. NeStetokrat sem ji poskusSala povedati, da je pri
prodaji pomembna uporabnost in koristnost za kupca, pa
tega ni sprevidela. Odlocila sem se, seveda skupaj z njo, da
svoje delo nadaljuje raje v razvojnem  oddeleku«
(sogovornica »G« , informacijska tehnologija, 2006).

Ta primer lahko povezem z modelom enojnega in dvojnega zavoja, kot ga je
izdelal Argyris (1994) ki izpostavi, da je v primerih neusklajenosti potrebno
menjati vrednote in ne samo strategije. To pa je zelo tezko. Intervuvanec »A« je
omenil, da je svetovanec priSel do njega, bil je motiviran, imel je idejo, ni pa vedel
kako bi zacel. In dodal je »pol je imel, pol je Zelel od mene«.
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»Vse je v svetovalcu, ki se mora spustiti na nivo
svetovanca in se potem odzvati, tako in toliko, kot
svetovanec lahko sprejema. Svetovalec se mora spremeniti.
Ce gre$ na osebni nivo, s svetovanem povecuje$ odnos
zaupanja« (svetovalec »l«, informacijska tehnologija, 2006).

Svetovalec »B« je prilagoditev videl nasprotno kot nekaj, kar svetovalec ne sme
sprejeti in dodaja: »Svetovanci so nerealni, radi bi, da jim svetovalci uresnicijo vse
realne in nerealne sanje, zato jih je najprej potrebno, spraviti na realna tla.« Nekaj
svetovalcev je omenjalo tudi konflikte, drugi so jih celo pogreSali. Konflikti niso
vedno slabi in tisti, ki so jih pogresali, so povedali, da svetovalci niso imeli
»interesa sodelovanti«, »niso komunicirali, samo najnujnejSe, minimalisti¢cno«. V
teoreticnem delu naloge ugotavljam, da interes svetovalca ni vedno to kar
svetovanec pricakuje od svetovanja. Pogosto gre za konflikte med svetovalcem in
svetovancem glede dolgoroc¢nih in kratkoro¢nih interesov ali med razli¢cnimi
skupinami znotraj podjetja. Razmejitev, kaj je konflikt in kaj interes, lahko razli¢no
razlagam, vendar se v to podrocje posebej ne bom spuscala. Druzbeno interakcijo
je omenila intervjuvanka »D«, kjer je svetovanec dosegel zelo dobro vzdusje in kjer
je lahko medsebojno sodelovanje celotne skupine pripeljalo do mnogo visje
kakovosti svetovanja, kot bi bilo sicer, kar potrjuje interakcijski model (IMP
Group, 2006).

»Tisti, ki so neposredno delali na projektih, so s svojim
aktivnim sodelovanjem prispevali, da je bilo svetovanje
veliko boljSe, kot je nacrt svetovanja predvideval na
zacetku« (intervuvanka »D« , izvedbeni procesi, 2006).

Najve¢ rutinizma sem zaznala pri svetovalcin »G« in »l«, Kjer je bilo omenjeno
paketno svetovanje storitev informacijske tehnologije. Rutinizem je omenil tudi
intervjuvanec »E, ki je kot svetovalec podpisal pogodbo z naro¢nikom. Podpisal
jo je takoj, jasno z vsemi podatki, povsem rutinirano. Vendar taka pogodba
potem ni izvajala.

4. Dejavniki odnosov iz vsebine

Dejavniki odnosov, ki izhajajo iz vsebine, so raznovrstni. Razlika je med
izvedbenimi procesi in strategijami podjetij. V prvem primeru gre bolj za
rutinirane procese, ki jih je potrebno izvajati in vpeljati v prakso kot nove ali pa
kot popravke starih. Pri strategijah podjetij so poudarki na celovitosti in zahtevajo
povsem drugacne odnose zaupanja in SirSega vpogleda v samo vsebino, motive in
cilje. Kot sem Zze omenila, ima posebno mesto informacijska tehnologija.
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Intervjuvanka »K« je opisala odnose na tem podrocju kot hladne, prav tako je bila
mnenja, da je svetovanje na podroc¢ju informacijske tehnologije povsem drugacno
od klasi¢nega svetovanja.

»lmam podpisano pogodbo, iz katere je razvidno, da samo
svetujem, ne pa tudi izvajam. Vendar se ¢utim moralno
obvezanega za rezultate. Ni mi vseeno, ¢e mojemu
svetovanju ne sledi izvedba. Ceprav za izvedbo ne
odgovarjam, bi se v takem primeru pocutil neupesen,
tezko bi tudi pricakoval nova narocila« (sogovornik »E« ,
zunanje storitve, 2006).

Tudi svetovalec »A« se je pritozil, da je svetoval, vendar se je svetovanec drugace
odlocil, kasneje je popravil tako, kot je predlagal on. Ni silil vanj, je namre¢ samo
svetovalec, ne tisti, ki izvaja, odloca. Taka pa je tudi definicija poslovnega
svetovanja, ki sem jo predhodno obravnavala in trdi, da svetovalec preskrbi
pomoc¢ v vsebini, procesu ali strukturi naloge ali ve¢ nalog in ni dejansko
odgovoren za delo naloge same, pac pa pomaga tisti osebi, ki to je.

5. Vloge dejavnikov odnosov

Vloge svetovalcev sem v teoreticnem delu naloge natancneje analizirala. V
intervjujih so se sogovorniki pocutili kot »ucitelji«, »predavatelji«, »psihologi,
»dvorni norc¢ki« in »navduSevalci«. Z zdruZitvijo teh lastnosti sem razvila tri
osnovne vloge odnosov in sicer: prevladujo¢a vloga svetovalca, interakcijska
vlioga, kjer sta aktivnha oba udelezenca v odnosu, in manipulacijska vloga
svetovalca. 1z intervjujev tudi izhaja, da so manipulacijsko vliogo v odnosu igrali
tudi svetovanci. Pri tem pa je potrebno poudariti, da se vloge stalno prepletajo,
spreminjajo in kombinirajo tako, da istocasno nastopa ve¢ vlog hkrati.
Intervjuvanka »K« verjame, da je potrebno pri svetovanju obvladati prav vse vioge
in dodaja:

»Uporabljam prav vse vloge, odvisno pa¢ od vsake
situacije  posebej, v kakrsni se znajdem, tudi
manipulativno, kot primer, na zacetku, ko moram ocarati
svetovanca« (strategije podjetij, 2006).
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6. Vrednostni dejavniki odnosov

Vrednosti dejavniki odnosov se izrazajo v ekonomski vrednosti ustvarjenega.
Razlika je, ¢e so svetovalci samozaposleni v svoji firmi ali so del velikega sistema.
Povsem drugace namrec razmisljajo in vrednotijo.

»Osnovno vprasanje je, ali je poslovno svetovanje za
svetovalca tisti osnovni kruh, s katerim se preZivlja. Ce
nimas drugih moznosti za delo, ¢e nimas boljSih poslov,
bos vedno bolj uporabljal prav manipulativne odnose, ker
te v to sili prezivetje« (sogovornica »K« , strategije podjetij,
2006).

Vrednosti dejavniki odnosov se razlikujejo tudi po podrogjih svetovanja.
Informacijska tehnologija je usmerjena v prodajo standardnih ponudb, zato
vrednoti Stevilo prodanih paketov. To pojasni Block (2006), ki vidi v prihodnosti
svetovalce predvsem kot prodajalce. Svetovalna podjeja bodo aktivnosti usmerila
bolj v iskanje svetovancev kot pa v vprasanja o dejanskih ucinkih. Zaradi tega
bodo manj ucinkoviti v odnosih in se bodo bolj usmerjali v implementacijo
standardnih tehnologij, seveda v zelji po ve¢jem zasluzku. Kot nadalje navaja
Block, se pojavi tukaj vpraSanje odnosa svetovalec-svetovanec, prav tako je
vprasanje, ali svetovalec sebe Se lahko tako imenuije.

Tekmovalnost zgolj na nivoju cene, premalo investicij v inovacije bo poslovnemu
svetovanju ustvarilo tezave. Ekonomska vrednota, ki pomeni ustvarjanje dobicka,
je samo eden od dejavnikov odnosa, navaja Czerniawska (2006).

5.4 ZAKLJUCNA ANALIZA

Z analizo rezultatov raziskave ugotavljam, da so za uspesSne in uc¢inkovite odnose
poslovnega svetovanja pomembni trije dejavniki, in sicer: uspesno in pravocasno
prepoznavanje dejanskih razmer, motivacija in konstantno sodelovanje.

Prva ugotovitev analize je, da so za uspesSne in ucinkovite odnose pomembne
sposobnosti pravocasno prepoznati dejansko situacijo odnosov in delovanja med
udelezenci in okoljem. To je mogoce doseci, ¢e so svetovanci na zacetku odprti,
komunikativni in imajo strokovno znanje ter interese predstaviti delovanje, kar se
da natancno in z razli¢nih zornih kotov. S tem je svetovalcu dana moznost narediti
objektivno oceno stanja in predlagati nadaljevanje. Ce svetovanec v zacetni fazi
odnosa zavaja ali ne sodeluje, med njima ne nastaja zaupanje, poleg tega je
svetovalceva poraba c¢asa daljSa in s tem tudi stroSkov za uspeSno svetovanje.
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Uspesni svetovalci v nadaljnjih fazah odnosov zgradijo zaupanje s svetovancem.
Tudi pri izgradnji zaupanja, kot tudi pri izgradnji uspeSnih odnosov, najpogosteje
aktivno sodelujeta oba udelezenca, svetovalec in svetovanec. Nihce ni v intervjuju
omenil, da je imel tezave pri izvedbah strokovnega svetovanja, pa¢ pa so
intervjuvanci povedali, da so situacije napacno presodili. Svetovanci jim niso
posredovali pravih podatkov (razlogi za to so lahko razli¢ni: neznanje,
nemotiviranost, malomarnost, nacrtno zavajanje in drugo), sami tudi niso situacije
dovolj natan¢no ocenili. To se nanaSa najve¢ na zacetne faze poslovnega
svetovanja ter v zgodnjih stanjih poslovnih odnosov. Dejavniki, ki vplivajo na
odkrivanje dejanskega stanja v zacetni fazi odnosov in v zacetnih fazah
poslovnega svetovanja, so po mnenju svetovalcev, zelo odvisni od svetovancev in
njihovih organizacij. Vendar je analiza rezultatov narejena na osnovi intervjujev
svetovalcev, zato je razumljivo, da vec¢ razlogov za izgradnjo odnosov prenesejo
na svetovance. Na podlagi teoreticnih spoznanj je potrebno poudariti, da
nadaljevanje razvijanja odnosov bolj preide na stran svetovalcev in na njihove
sposobnosti usmerjanja dogajanja v pravo smer. Glede na izjave iz intervjujev bi
lahko sklepali, da je vecina svetovalcev napac¢no ocenila situacijo v celoti ali pa v
nekaterih dejstvih. Svetovalci se odlo¢ajo na dva nacina: eni takoj pri¢nejo
svetovanje in v naslednjih fazah postopno ugotavljajo stanje, in drugi, Ki
poglobljeno presodijo situacijo in se Sele na tej osnovi odlocijo za sodelovanije.

Druga ugotovitev analize je, da so svetovalci najveckrat uporabljali besedo
motivacija. Za uspesen in ucinkovit odnos je potrebno biti motiviran. Podrocje
motivacije bi zahtevalo poglobljeno Studijo. Ze nasi intervjuvanci so predstavili
razlicne vrste motivacij. Posamezni svetovanci so bili motivirani zaradi lastnih
osebnih ambicij, drugi zaradi podjetja, v katerem so delali, spet drugace so
motivirani lastniki in direktorji podjetij. Mene v tem primeru toliko ne zanimajo
vrste motivacij, pa¢ pa vse tiste motivacije, ki uspesno delujejo na odnos v
poslovnem svetovanju. Intervjuvanci so motivacije opredeljevali razlicno: kot
navdusenost, ambicije po znanju, ambicije po jasnih nasvetih za uresnicevanje
jasnih ciljev, imeli so energijo, bili so odprti za razgovore, vse kar so vedeli, so tudi
povedali, zeljni so bili uc¢enja, veliko so pri¢akovali. Nemotivacija pomeni pasivno
vkljucevanje v sodelovanje, prepozno odzivanje, odzivanje Sele na osebno
posredovanje pri nadrejenih. Motivacija so interesi svetovalcev, ki pa so lahko
razli¢ni. Motivacija je lahko povsem osebna ali pa je v odnosu s podjetiem. V
primeru povezanosti s podjetjem je le-ta lahko povsem pristna in resni¢na, ali pa
na nek nacin prisiljena in naucena zaradi potreb in interesov podijetja. Tako kot
sem v prvem delu ugotovila, da je pomembno prepoznati dejavnike, ki omogocajo
odkrivati dejansko situacijo kot celoto, je dalje potrebno prepoznati tudi
motivacijo, njen izvor in njeno bistvo ter jo vkljuciti v poslovno svetovanje.
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Tretja ugotovitev analize raziskave je nujnost kontinuiranega sodelovanja.
Intervjuvanci menijo, da je svetovanje uspesno, ¢e so dobri tudi odnosi. Odnosi pa
nastajajo s sodelovanjem. Vecina intervjuvancev je videla svoj uspeh ravno v
stalnem sodelovanju, drugi so videli neuspeh v pomanjkanju sodelovanja, v
blokadah, v nesodelovanju. lzrazi, kot so prilagajanje, komunikacija, osebni
razgovori, poSiljanje podatkov po elektronski posti, fizicna prisotnost,
predstavljajo podrocje sodelovanja. Sodelovanje je povezano tudi z interaktivnimi
odnosi, za katere velja, da sta obe strani aktivni. V nalogi sem opredelila tudi
prevladujoce odnose in odnose prepric¢evanja, navdusevanja. Intervjuvancev, ki so
sodelovanje omenjali kot pomemben dejavnik odnosov, niso zanimali
prevladujoci odnosi in odnosi prepric¢evanja. V glavnem so se strinjali, da je, glede
na razlicne faze odnosov in razlicne faze poslovnega svetovanja, potrebno
uporabljati razli¢ne vioge odnosov in ne nujno samo interaktivne.

Zanimalo me je Se, kakSna je povezava med vrstami odnosov in podrodji
svetovanja. Poslovno svetovanje zajema svetovanje menedzmentu, strateSko
svetovanje, IT svetovanje in drugo specificno svetovanje (Nelson, 2006, str 1). Na
podlagi raziskave lahko ugotovim, da je bilo podrocje IT svetovanja predstavljeno
drugace kot ostala tradicionalna svetovanja. Na podrocju IT svetovanja je bil vedji
poudarek na odnosih retorike in prepricevanja, medtem ko je na podrocju
tradicionalnega svetovanja bil vecji poudarek na interakcijskih odnosih. Prav tako
je bilo podrocje IT svetovanja predstavljeno kot podrocje, kjer se prodajajo paketi,
ki jih svetovanci v celoti sprejmejo ali zavrnejo, medtem ko je na podrocju
tradicionalnega svetovanja bil vecji poudarek na prilagajanju dejanski situaciji. 1z
analize lahko povzamem, da gre poslovno svetovanje v dve smeri. Ena je IT
svetovanje, ki ji napovedujejo strokovnjaki velik porast, in sicer kot rezultat
vrednostnih dejavnikov odnosov svetovalec-svetovanec. Vendar se v tej smeri
postavlja vprasanje, ali je sploh Se mogoce govoriti o poslovnem svetovanju, ali ni
to podrocje povsem enako navadnemu odnosu nakupa in prodaje. V tem delu so
svetovalci tudi ve¢ izrazov namenjali manipulaciji, navduSenju, ocaranju. O
odnosih v tem delu bi tezko govorili, izrazajo se predvsem v vrednostnih
dejavnikih. Druga smer se razvija v klasicno poslovno svetovanje. Na tem
podroc¢ju so svetovalci ugotovili, da je odnos pomembnejsSi od vsebine, da so
odnosi loceni od vsebine in se razvijajo po svoje in Se, da je potrebno stanje
odnosov urediti, preden se odlo¢imo za podajanje strokovnega znanja. Nasprotno
naletimo na nemotivirane osebe, ki niti niso pripravljene priti v konflikte, pac¢ pa
se branijo z molkom ali nastavljajo obrambne mehanizme, ker ne Zelijo sprememb.
Sele ko so odnosi zares urejeni, je smiselno nuditi strokovni nasvet, ne pred tem.
Sogovorniki ugotavljajo, da je najucinkovitejSi interakcijski odnos, kjer sta obe
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strani aktivni. Sprejemajo in razumejo, da sam odnos ni pomemben in je prilagojen
glede na drugo situacijo, vendar je najvec¢ ustvarjalnosti in moznosti za sprotno
iskanje reSitev prav interakcijski odnos, ki je prilagojen dejanski situaciji. To pa je
povsem v nasprotju z IT svetovanjem, kjer so svetovanci izrazili bojazen, da bodo
kupili nekaj kar ne potrebujejo. Kot trdi Alvesson (1993 v Pemer, Werr, 2005), so
tezave pri formalnem vrednotenju poslovnega svetovanja in zato so vprasljive
resnicne vrednosti retoricnih in impresivnih strategij svetovalca z namenom
prepricevanja, ocaranja svetovancev. Svetovanec kot kupec ali svetovanec kot
nemocna stranka se tako lahko spremeni v naivno Zrtev svetovalceve retorike in
impresije upravljavskega znanja, s katero dobi svetovanec vtis, da bo dobil storitev
z novo vrednostjo (Block, 2000 v Pemer, Werr, 2005, str. 5).

Ce primerjam ugotovitve s Studijo Kelloggove (1985), ugotovim delno podobnost.
Intervjuvanci Kelloggove raziskave najveckrat omenjajo zeljo po uc¢enju, bistrost in
hitrost, zmoznost sprejetja povratne informacije brez potrebe po samoobrambi,
zeljo prevzeti tveganje in odgovorno sledenje. Moja raziskava navaja navdusenost,
ambicije po znanju, ambicije po jasnih nasvetih za uresnicevanije jasnih ciljev, imeli
So energijo, bili so odprti za razgovore, Zeljni so bili u¢enja, veliko so pricakovali.

Primerjava izrazov pokaze, da je Kelloggova kot dejavnik uspesnih in uc¢inkovitih
odnosov navedla odgovorno sledenje. V moji raziskavi je bil eden od dejavnikov
veliko pricakovanje. Dalje je Kelloggova navedla zmoznost sprejetja povratne
informacije brez potrebe po samoobrambi. Ta dejavnik je povezan z mojo
opredelitvijo kontinuiranega sodelovanja in odprtih odnosov. V moji raziskavi je
najveckrat omenjeno motiviranje. Tega izraza Kelloggova ne uporablja, pa¢ pa z
drugimi opisi opredeli lastnosti, ki so podobne po vsebini. Najvec¢ja podobnost pa
je v zelji po ucenju, kot se izrazi Kelloggova in je v mojem intervjuju izrazena z
ambicijo po znanju in ambicijo po jasnih konkretnih navodilih. Intervjuvanci
raziskave v tej nalogi niso izpostavili bistrosti in niso neposredno omenijali
samoobrambe. Ostale lastnosti so bile omenjene tudi v intervjujih raziskave te
naloge, vendar na nekoliko drugacen nacin (npr. hitrost so v raziskavi omenjali
kot neodgovorjeno elektronsko posto, zeljo prevzeti tveganje so izrazili kot
svetovalec se je odlocil speljati, si je nalozil prevec itd. ). Kelloggova ne omenja
osebne note, ki jo je pomembno prepoznati, kar je omenjeno v mojih intervjujih,
niti ne eti¢nosti.

Kelloggova iz svoje raziskave izpelje tri procese, in sicer:

1. proces prilagoditev,
2. proces pogodbe in
3. proces komunikacije.
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Moja raziskava nakazuje za uspesne in ucinkovite odnose med svetovalcem in
svetovancem naslednje dejavnike:

1. sposobnost zaznati dejansko situacijo,
2. motivacijo in
3. nujnost kontinuiranega sodelovanja.

V podrocje nujnosti kontinuiranega sodelovanja lahko vklju¢imo prilagoditev in
komunikacijo, podroc¢je pogodb pa intervjuvanci niso posebej izpostavili. Moja
raziskava se tako razlikuje po izrazanju, po motivaciji in sposobnosti zaznave
dejanskega stanja.

6 UGOTOVITVE IN SKLEPI

Svetovati pomeni povzrocati spremembe. Motivi svetovanja izhajajo iz potrebe po
stalno vi§ji produktivnosti in kakovosti ter spremembi v nacinu zivljenja in
delovanja s strokovnostjo, z objektivnostjo in novimi idejami. S poslovnim
svetovanjem znizujemo c¢as reSevanja problemov. Upravljavci podjetij se obic¢ajno
ukvarjajo z eno dejavnostjo, medtem ko svetovalci prestopajo iz ene v drugo. Prav
te veScine so potrebne upravljavcem podjetij in edina pot do njih je pot preko
svetovalcev, saj simulacije same obic¢ajno ne zadosS¢ajo za boljSe delovanje.
Poslovno svetovanje bi po svoji osnovni opredelitvi lahko primerjali s pravnim ali
z zdravstvenim svetovanjem. V vseh treh primerih gre za strokovne nasvete, ki jih
svetovalec nudi posamezniku ali skupini. Vendar poslovni svetovalci na trgu niso
prepoznavni na tak nacin kot zdravniki ali odvetniki. James McKinsey, eden od
ustanoviteljev Se danes ugledne svetovalne druzbe McKinsey and Company, je ze
leta 1920 izpostavil pomen urejenega izgleda svetovalcev in njihovo primerljivost
s statusom zdravnikov in pravnikov. Poslovno svetovanje je specifi¢na dejavnost s
poudarkom na strokovnih, moralnih in eti¢nih vrednotah, ki so osnhova za
vzpostavitev zaupanja med svetovalcem in svetovancem. Dilema o potrebi po
locitvi racunovodstva in posebej Se revizije od poslovnega svetovanja je bila
obc¢utljiv predmet razprav skozi celo zgodovino poslovnega svetovanja in je Se
danes. Specifi¢nost in posebnost panoge je razlog za delovanje razli¢nih zdruzen;
na tem podrocju. V Sloveniji je »Zdruzenje za management consulting Slovenije«
povezano z evropskim zdruzenjem. Katalog zdruzenja za management consulting
Slovenije (2006, str. 5) navaja, da je poslovno svetovanje opredeljeno z odnosom
med svetovalcem in svetovancem. Ceprav je ta odnos vzpostavljen na osnovi
poslovnega izziva, so njegovi temelji subjektivni. Zgrajen je na zaupanju v
strokovnost in osebno integriteto ter na zivljenjski energiji, ki se pretaka v c¢asu
medsebojnega sodelovanja.
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Vzporedno z dejavnostjo poslovnega svetovanja se je razvijala tudi teorija na tem
podroc¢ju. Sprasujem se, ali svetovalna podjetja v Sloveniji posvecajo dovolj
pozornosti odkrivanju dejavnikov, ki vplivajo na uspesne in ucinkovite odnose
med svetovalcem in svetovanem, ali prepoznajo probleme, ki so povezani z
odnosi, in odgovore nanje pravocasno vkljucijo v svoja delovanja. Namen mojega
dela je zato preveriti, kaksSni odnosi se med svetovalcem in svetovanem razvijajo
in kateri dejavniki povecujejo uspesnost in ucinkovitost svetovanja.

Preverila sem strokovno literaturo s tega podrocja in ugotovila, da v Sloveniji ni
strokovno utemeljene Studije o analizi odnosa svetovalec-svetovanec. V svetu so
bile opravljene raziskave na take in podobne teme. Obseg znanstvene in strokovne
literature je obsezen in sinteza obravnavanih studij, ki so narejene v tej nalogi, je
lahko koristna za nadaljnje raziskave tistim, ki jih podroc¢je zanima. Menim, da je
pri¢ujoce delo, ki temelji na znanstvenih in strokovnih ¢lankih tuje literature ter
povezuje ugotovitve med seboj, pomemben teoreti¢ni in metodoloski prispevek.

Literatura kaze pristope k opredelitvi odnosov v poslovnem svetovanju.
Pomembno je razumeti, da ne gre za druzinski odnos, za prijateljski odnos, pac¢ pa
je potrebno, da oba, tako svetovalec kot svetovanec, ugotovita svoje zavestne in
podzavestne prednosti in ovire za ustvarjanje uspesnega in ucinkovitega odnosa.
Med svetovalcem in svetovancem se odnosi ustvarjajo in razvijajo. V procesu ni
samo poslovno svetovanje, pa¢ pa so v procesu tudi odnosi. Pri tem ni nujno, da
so faze procesa poslovnega svetovanja usklajene s fazami procesa odnosov. Iz
literature tudi izhaja, da so bili do leta 1970 na tem podroc¢ju prevladujoci
tradicionalni odnosi. To pomeni, da je svetovalec aktivni udelezenec in prenasa
tehniko in znanje na svetovanca, ki je v tem primeru pasivni udelezenec. Skupina
IMP (2006) je leta 1970 opozorila na interakcijske odnose. Razvila je
novoinstitucionalizirano teorijo in interakcijski model odnosov, kjer sta tako
svetovalec kot svetovanec enakovredna. Pri interakcijskih odnosih so bolj kot
vodenje, kontrola, vrednotenje ali terapija pomembni vrednote, vedenje in
nameni. lzhajali so iz predpostavke, da Se tako enostavne oblike izmenjav ali
posredovanj tehnologije, informacij, znanja ali podatkov, vsebujejo druzbene
elemente, ki vplivajo na nadaljnje sodelovanje. V novejsi literaturi se pozornost
namenja tudi manipulativnim odnosom. Koncept retorike s sistemom
prepricevanja z dokazi znanja, znanosti in racionalnosti ima namen doseci
ocaranje. Poslovni guruji uporabljajo gledaliske tehnike in pretoke energij tako, da
dosezejo, da svetovanci pri¢nejo misliti na njim zeleni nacin. O ustreznosti in
neustreznosti posameznih vrst odnosov se Vv tej magistrski nalogi nisem ukvarjala,
je pa lahko to zanimiva tema za nadaljnje raziskovanje.
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Lippitt in Lippitt (1986) v svoji Studiji opredelita svetovalca v praksi. Tak
svetovalec se stalno pojavlja v dilemah iskanja primernega ravnotezja: ali tvegati
ali ne, koliko in kdaj, intervenirati ali ne, kdaj in kako. Med raziskavami, ki
analizirajo dejavnike odnosov svetovalca-svetovanca, je Ford (1997) poudaril
pomen okolja, v katerem se dogaja poslovno svetovanje, pomen podjetja, kjer je
izpostavil velikost in strategije, pomen posameznikov, kjer je izpostavil njihove
izkusnje in psiholoSke znacilnosti ter pomen procesa svetovanja. Pomemben
dejavnik je tudi vzdusje, ki se izraza v sodelovanju ali nasprotovanju, relativni
moci in odvisnosti ter vzajemnem pricakovanju. Kelloggova (1985) je v svoji
raziskavi izpostavila, da na uspeSen odnos svetovalec-svetovanec vpliva jasna
vloga, spostovanje pristojnosti svetovalca, medsebojno spostovanje in neodvisnost
pri odloc¢itvah. Na osnovi raziskave je predlagala za izboljSanje odnosov proces
prilagoditve, proces pogodbe in proces komunikacije. V pogodbi je potrebno
navesti zelene cilje in dolociti, kdo je za kaj zadolzen. Svetovanec ima mocno zeljo
vedeti, koliko c¢asa, energije in obvez je svetovalec pripravljen vloziti, in svetovalec
ima zeljo vedeti, kakSno podporo lahko pricakuje, kakSne so financ¢ne in ¢asovne
obveznosti.

V raziskovalnem delu naloge sem imela razgovor z enajstimi poslovnimi
svetovalci v Sloveniji. Namen globinskih intervujev je bil ugotoviti, kateri
dejavniki vplivajo na uspesne in ucinkovite odnose med svetovalcem in
svetovancem. Da njihovi odgovori ne bi bili preve¢ splosni, sem jih prosila, da
odgovarjajo iz konkretnih primerov iz svojih praks. Rezultati raziskave kazejo, da
se svetovalci zavedajo pomena odnosov svetovalec-svetovanec. Izpostavili so tri
dejavnike, ki po njihovem mnenju vplivajo na tak odnos in sicer: uspesno in
pravo¢asno prepoznavanje razmer, motivacijo in nujnost kontinuiranega
sodelovanja. Uspesno in pravocasno prepoznavanje razmer je zapleten proces,
poleg strokovnega znanja zahteva spretnosti komuniciranja, spoznavna, ¢ustvena
in vedenjska znanja. Sklepam, da bi svetovalci morali pridobiti to vrsto znanj in
izkuSenj. S tem bi bila svetovalcu dana moznost narediti objektivno oceno stanja in
predlagati nadaljevanje. Motivacija je naslednji dejavnik, ki so ga omenijali
svetovalci. Intervjuvanci ugotavljajo, da so za uspeh potrebni motivirani
svetovanci. Motivacija je lahko povsem osebna, ali pa je v opovezavi s podjetjem.
Lahko je pristna in resni¢na ali pa prisiljena in naucena zaradi potreb in interesov
podjetja. Poznavanje prave motivacije je pomembno, zato predlagam, da se
svetovalci naucijo prepoznavati pravo ozadje motivacij. Kaj vse lahko svetovance
motivira, v tej raziskavi nisem podrobneje obravnavala. Med pomembne
dejavnike uspesSnega odnosa svetovalec-svetovanec so intervjuvanci navedli tudi
nujnost kontinuiranega sodelovanja. Dolgoro¢ni odnosi imajo ve¢ moznosti za
ustvarjanje zaupanja, ki je nujno potrebno za kakovosten odnos. Pyle (2001) trdi,
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da je sposobnost razviti zaupanje najpomembnejSi dejavnik odnosa svetovalec-
svetovanec in dalje opozarja, da tudi razvijanje odnosov zahteva porabo casa in
energije. Primerjava med odgovori moje raziskave in raziskave Kelloggove (1985)
je pokazala veliko podobnosti in primerljivosti. Razlika se je pokazala, da so
slovenski sogovorniki poudarjali kot dejavnik uspeha pri¢akovanje, raziskava
Kelloggove pa poudarja odgovorno sledenje. Menim, da so ugotovitve raziskave v
pri¢ujoci nalogi za svetovalce lahko pomembne in bi jih lahko vkljucili v svojo
prakso.

V raziskovalni nalogi sem se omejila samo na raziskavo mnenj svetovalcev.
Garrett (1991) je s svojo raziskavo dokazal razlike med odgovori na enaka
vprasanja za svetovalce in svetovance. Raziskovalna naloga je zajela vse vrste
aktivnih svetovalcev, od tistih v velikih druzbah, kot tudi lastnike, direktorja in
svetovalca mikro svetovalnih podjetij. Pricujoce omejitve naloge so istoc¢asno tudi
predlogi za prihodnje raziskave, zato v prihodnjih nalogah predlagam razsiritev
raziskave tako, da bi iskali odgovore na enaka vpraSanja istocasno pri svetovalcih
in tudi pri svetovancih. Zanimivo bi bilo tudi primerjati pricujo¢e ugotovitve z
ugotovitvami raziskave, ¢e bi med merila za intervjuvance vnesli ve¢ homogenih
skupin svetovalcev. Druga vprasanja, ki bi jih bilo vredno raziskati pa so raziskave
in vrednotenja transakcijskih, interakcijskih in drugih alternativnih odnosov pri
poslovnem svetovanju ter razumevanje in odnos do motivacije.
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Reliability - Zanesljivost

Openness - Odprtost

Competence - Odgovornost

Play - Igra

Congruence - Skladnost

Content - Vsebina

Context - Okolisc¢ina

Contack - Stik

Credibility - Verodostojnost

Candor - Odkritost

Consistency - Skladnost

Commitment - Zavezanost

Operations management - Izvedbeni proces

Corporate Strategy Service - Strategija podjetij

Human resources management - Upravljanje s ¢loveskimi viri
Information Technology - IT - Informacijska tehnologija
Outsourcing service - Zunanje storitve



2 DOPIS

Helena Povse
Ekonomska fakulteta
1000 Ljubljana
helenapovse@yahoo.com

Ljubljana, dne .....

Svetovalno podietje
Spostovani,

Pod mentorstvom prof. dr. Irene Vide pripravljam magistrsko delo z naslovom
»Analiza odnosa svetovalec-svetovanec v procesu poslovnega svetovanja v
Sloveniji«. V empiri¢cnem delu zelim prouciti dejavnike, ki vplivajo na uspeSen in
uc¢inkovit odnos svetovalec-svetovanec.

Izbrala sem razlicna podjetja, ki imajo v registraciji svojih dejavnosti navedeno
poslovno svetovanje in med njimi je tudi vase podjetje. Informacije o dejavnikih
uspeSnega in ucinkovitega odnosa bodo dragocen prispevek k zakljucku
raziskave, zato upam na vase sodelovanije.

Zelim izvedeti vase mnenje za en primer pozitivnega delovnega odnosa, ki ste ga
imeli kot svetovalec s svetovanem, in za en primer negativnega odnosa, ki ste ga
imeli kot svetovalec s svetovancem. Opredelitev pozitivhega in negativnega
odnosa prepus¢am vam. Za vsak posamezni primer vam bom zastavljala
vprasanja po prilozenem opomniku. Predvsem zelim poudariti, da pravilnih in
nepravilnih odgovorov ni, zanimajo me vaSe izkusnje in vase mnenje. Pogovor bo
predvidoma trajal 45 minut. Vsi podatki, ki jih bom dobila, bodo zaupni, in
prikazani brez navedbe imena sodelujocih in imena podjetja.

V naslednjih dneh vas bom poklicala in vas vpraSala, ¢e ste pripravljeni v
raziskavi sodelovati. Zahvaljujem se vam za vaS prispevek k ugotovitvam
raziskave.

Lepo vas pozdravljam

Helena Povse


mailto:helenapovse@yahoo.com

3 OPOMNIK ZA GLOBINSKI INTERVJU

Opomnik:

opis primera svetovanja - pozitivnega in negativnega (njegovo ozadje,
ugotovitve svetovalca za vnapre))

odnos med svetovalcem in svetovancem, osebne znacilnosti svetovanca, Ki
so prispevale k uspehu projekta in osebne znacilnosti svetovanca, ki so
zmanj3ale uspeh projekta

znacilnosti svetovancevega podijetja, ki so prispevale k uspehu projekta, in
znacilnosti svetovancevega podijetja, ki so zmanjSale prispevek k uspehu
projekta

K TOCKI Il. Odnos med svetovalcem in svetovancem - kaksni posebni dogodki in
kakSne posamezne obveznosti sta izvajala posebej svetovalec in posebej
svetovanec po posameznih fazah procesa svetovanja. Faze so:

SAEE R

Prvo srecanje in dogovor o sodelovnaju
Ugotavljanje problema

Predlog resitve

Implementacija

Zakljucek
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