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Revija »Organizacija« je interdisciplinarna, znanstvena in strokov-
na revija, ki objavlja prispevke s podrocja organizacijskih ved, po-
slovne informatike in managementa cloveskih virov. Pokriva pred-
vsem naslednje tematske sklope:

m Oblikovanje in prenova poslovnih procesov in organizacijskih
struktur

Organizacijski pristopi in njihova uporaba

Organizacijski ukrepi za izboljsanje ucinkovitosti in uspesno-
sti poslovnih sistemov

Management kakovosti

Management cloveskih virov (HRM)

Oblikovanje in prenova informacijskih sistemov

Procesi odlocanja.

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Se posebej Zeli-
mo objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in
doseZke razvoja na predmetnem podrocju revije, in njihovo uva-
janje in uporabo v organizacijski praksi.
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Ale$ Ahcan

The Effects of Business
Uncertainty on Investment
Policies of Financial
Intermediaries

In this paper I tested the effects that
the business environment uncertainty
has on the investment decisions of com-
panies within financial industry. More
specifically I tried to determine the ef-
fects of either high or low volatility of
business environment on investment po-
licies of financial intermediaries, such as
banks, pension funds and insurance com-
panies. As the results of two demonstra-
tive examples indicate increasing the vo-
latility of future losses/payments (e.g. fu-
ture losses for insurance company and
payments into a pension fund) of the fi-
nancial intermediary results in a more
risky investment strategy even under a
very risk averse optimization criterion.
This could indicate that small companies,
which have in general a higher coeffi-
cient of variation of payments/losses
than bigger companies, should hold more
risky asset.

Key words: economic organization,
banking&insurance, optimal portfolio al-
location

Petar Jovanovi¢

The Serbian Companies
Organizational
Restructuring Procedures

This paper deals with procedures
used in restructuring of Serbian compa-
nies. The phases of the procedures are
identified and described. The paper deals
with organizational restructuring of the
company via identifying the need for or-
ganizational restructuring, defining the
goals of organizational restructuring,
preparing a survey and analysing the cur-
rent situation, diagnosing and evaluating
existing situation, suggesting new organi-
zational organization and finally choo-
sing new organization scheme that will
be implemented.

Key words: organization, restructu-
ring, management
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Irena Gorenak, Milan Pagon

The Influence of Organizational
Communication on Job
Satisfaction of Police Officers

In the theoretical part of this paper
authors talk about organizational com-
munication and job satisfaction of the
employees.

Their focus goes especially to these
elements inside police organizations.
They conclude their theoretical part with
the finding that the influence of organi-
zational communication on job satisfac-
tion is a combination of: horizontal com-
munication, vertical communication and
communication with society. In the empi-
rical part of this paper authors study the
influence of organizational communica-
tion on job satisfaction of police officers.
Empirical part of this paper is based on a
survey made among 388 police officers
from: Celje, Slovenj Gradec, Maribor
and Murska Sobota police directorate.
Authors have all together with organiza-
tional communication (horizontal com-
munication, vertical communication and
communication with society) managed
to explain 40,1 % of job satisfaction of
police officers. Out of the 40,1 % hori-
zontal communication accounts for 8,1
%, following by vertical communication
with 22,2 % and the remaining 9,8 %
goes to communication with society.

Key words: organizational commu-
nication, job satisfaction, police, police
officers

Zlatko Sakanovi¢, Janez Mayer

Some of the Aspects of
Leadership and their Impact
on Organizational Climate and
Satisfaction of the Employees
in Slovenian Police

The article, based on the research
carried out on the group of 561 emplo-
yees, deals with some of the aspects of
leadership in Slovenian police and their
impact on organizational climate and sa-
tisfaction of the employees. The article
discovers that leadership importantly af-
fects the organisational climate and satis-
faction of the employees in Slovenian

police. Leaders with much more power
at their disposal are more active and are
using democratic style of leadership and
thus creating better organizational cli-
mate and higher degree of satisfaction of
the employees in the police units. The ar-
ticle also presents results of measuring of
eleven dimensions of organizational cli-
mate and satisfaction of the employees
with the aspects of work on which these
dimensions are relating to.

Key words: leadership, organization
climate, job satisfaction, police

Maja Konec¢nik

Challenges of Analyzing the Com-
plex Nature of a Brand via Input
and Output Perspectives

The paper analyses the complex na-
ture of a brand and interprets it through
the two opposite perspectives of input
and output. A brand should be interpre-
ted from the input perspective as the way
managers emphasize the use of resources
to achieve a customer response. In the
paper, this perspective is presented
through the concept of brand identity.
The opposite perspective on a brand is
the output perspective which underpin-
ned the customer’s evaluation of a brand
and is presented via the concept of custo-
mer-based brand equity, consisting of
brand awareness, image, perceived qua-
lity and loyalty dimensions. Although the
concepts presented involve two opposing
perspectives of brands (managers vs. cu-
stomers), the author suggests we should
treat them as interrelated and connected
approaches to modern brand analysis.

Key words: brand, identity, custo-
mer-based brand equity

Eva Jereb, Igor Bernik

Electronic Examinations:
Student Readiness

Despite the fact that electronic lear-
ning has existed for a relatively long
time, it is still in its infancy. The same
goes for electronic examination. This pa-
per presents the findings of our electro-

nic examination research. It discusses
readiness of students for taking such
exams.

The study confirms that the majo-
rity of participants are prepared to take
electronic exams. They are enthusiastic
about the immediate feedback and time
and place flexibility. However they have
some reservations about the technologi-
cal issues.

Key words: e-learning, e-examina-

tion, group decision support systems, su-
vey
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Uvodnik
4/2006

Tokratna stevilka revije nudi Siroko pa-
leto tem, ki so predstavljene v Sestih raz-
pravah in dveh prispevkih za prakso.
Vkljucuje tudi predstavitev dveh novih
izdaj zaloZbe Moderna organizacija.

V prvem prispevku je obravnavan vpliv
negotovosti na naloZbeno politiko fi-
nancnih posrednikov. Mera tveganja je
predstavijena s t.i. Value at Risk. Na
podlagi numericnih simulacij avtor za-
govarja mnenje, da je, ob upostevanju
vecje negotovosti prihodnjih obveznosti,
za zavarovalnice, pokojninske sklade in
druge manjse financne posrednike pri-
mernejsa naloZbena politika, ki v portfe-
lje vkljucuje visji delez nalozb z vecjim
tveganjem.

Naslednji prispevek se poglobi v proble-
me srbskih organizacij, ki bi potrebovale
takojsnjo in ucinkovito prestrukturira-
nje. Prestrukturiranje zahteva tako spre-
membe v programih, kakor tudi na or-
ganizacijskem in managerskem podroc-
ju. Potrebno bi bilo opustiti nekatere
proizvodne programe, ter poskrbeti za
razvoj novih izdelkov in storitev. Razi-
skavi in analizi trenutnega stanja bi mo-
rali slediti natancni postopki, ki bi defi-
nirali potrebne tehnicne sisteme, nove
tehnologije ter strukturo organiziranosti
in zaposlenih. Se zlasti se cuti pomanj-
kanje primernih managerjev, ki bi znali
upravljati organizacije na ucinkovit na-
¢in, za kar pa, kot ugotavlja avtor, niti ni
prave volje. Seveda tako stanje ni prisot-
no samo v srbskem gospodarstvu!

Stanje na podrocju organizacijskega ko-
municiranja in zadovoljstvu zaposlenih
v policijskih organizacijah je tema na-
slednjega prispevka. Avtorja izpostavlja-
ta, da na zadovoljstvo zaposlenih vpliva
horizontalno komuniciranje, vertikalno
komuniciranje in komuniciranje z oko-
liem. V izvedeno raziskavo je bilo vklju-
Cenih 388 policistov iz stirih policijskih
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uprav v Sloveniji. Izoblikovana hipote-
za, da med organizacijskim komunicira-
njem in zadovoljstvom policistov pri
delu obstaja povezanost, je bila potrjena.

Tudi naslednji prispevek je nastal na os-
novi raziskovalnega dela v slovenski po-
liciji. Prispevek govori o povezavi med
nacinom vodenja ter njihovim vplivom
na organizacijsko klimo in zadovoljstvo
zaposlenih. Rezultati v kateri je sodelo-
valo 561 zaposlenih na policiji, poudarja
pomembnost vodenja in voditeljstva -
policijski management na razlicnih ni-
vojih lahko nedvoumno vpliva na obli-
kovanje organizacijske klime in zado-
voljstvo zaposlenih. Policijski vodje, ki
razpolagajo z vec razlicnimi mocmi, so
pri svojem delu bolj dejavni in se poslu-
Zujejo demokraticnega stila vodenja,
skupaj z ostalimi dejavniki, v policijskih
enotah ustvarjajo dobro organizacijsko
klimo in vecje zadovoljstvo zaposlenih.
Pri tem so posebno uspesni tisti vodje, ki
so strokovno dobro podkovani, imajo
moznost nagrajevanja zaposlenih in so
dobro informirani, pri svojem delu pa so
poleg k delovnim ciljem, usmerjeni tudi
k socialno emocionalnim odnosom v
enotah.

V prispevku 7 naslovom »Izzivi prouce-
vanja kompleksne narave blagovne
znamke s pomocjo uravnoteZenega po-
gleda nanjo« avtorica pokaZe pomem-
bnost razumevanja blagovne znamke z
dveh, soodvisnih in povezanih vidikov:
notranjega in zunanjega vidika. Notranji
pogled je predstavljen na podlagi kon-
cepta identitete blagovne znamke, ki na-
vaja njene glavne znacilnosti predvsem z
vidika managerjev oziroma skrbnikov.
Zunanji vidik pogleda na blagovno
znamko pa zajema njeno ovrednotenje v
oceh kupcev, pri katerih naj bi raziskali,
spoznali in razumeli njihovo zavedanje,
podobo, zaznano kakovost ter zvestobo
blagovni znamki.

Kljub temu, da raziskava, ki je predmet
naslednjega prispevka, zagotavlja, da bi
bila vecina studentov pripravljena
opravljati izpite v elektronski obliki in
podpira tak nacin preverjanja znanja,
bomo verjetno na nasih univerzah na e-
nacin preverjanja znanja Se nekaj ¢asa
Cakali. Studenti kaZejo zadovoljstvo zla-
sti s takojsnjo povratno informacijo in s
prilagodljivostjo glede casa in prostora
preverjanja znanja. Pozitivni vidiki e-

preverjanja znanja so tudi povecana
spro$cenost, zmanjsata se strah in trema,
kar lahko dvigne motiviranost in pozor-
nost posameznika ter vodi k vecji objek-
tivnosti testiranja. Preden se bo tak na-
cin preverjanja znanja uveljavil in zaZi-
vel, bo tudi izraZen strah v zvezi 7 moz-
nimi tezavami pri uporabi sodobne in-
formacijsko-komunikacijske tehnologije
splahnel.

Predloga za prakso se v tej stevilki doti-
kata podrocja prednosti uporabe infor-
macijsko-komunikacijske tehnologije.

Prvi prispevek predstavlja uporabo
orodja »QUERY«, ki je namenjen inte-
raktivnemu nacrtovanju in izdelavi e-
vprasalnika, brez zahtev po pogloblje-
nem tehnicnem, tehnloskem ali progra-
merskem znanju. Orodje programske
opreme temelji na uporabi PHP skrip-
tov, stopnicastih zaslonskih listov in po-
datkovnega sistema MySQL. Zasnovan
je tako, da nudi uporabo Sirokemu spek-
tru razlicnih uporabnikov. Prikazane so
prednosti njegove uporabe, zlasti izsto-
pata avtomatizacija in interaktivnost v
procesu nacrtovanja vprasalnika. Prav
tako mogoca tudi njegovo ovrednotenje.
V prispevku so podane tudi smernice za
njegov razvoj in Se Sirso uporabo v pri-
hodnosti.

Drugi prispevek obravnava integracijo
spletnega portala Merkur Partner in os-
talih informacijskih sistemov v podjetju
Merkur, d.d.. Predstavljen je primer inte-
gracije razlicnih informacijskih sistemov
v podjetju, kar zagotavlja povecanje
ucinkovitosti poslovanja. Tako spletni
portal Merkur Partner omogoca zuna-
njim uporabnikom vpogled v specificne
poslovne informacije preko interneta,
kot so podatki o artiklih, narocila in
povprasevanja, prodajne akcije, podatki
o partnerjih in njihovih uporabnikih, idr.
24 ur na dan ob ostalih pozitivnih last-
nostih takega nacina komunikacije. Pri-
mernost aplikacije je potrjena, saj je za-
Zivela tudi v praksi - 7 zadovoljstvom jo
uporablja vedno vec¢ kupcev. Avtorja
razmisljata tudi o razvoju opisane resi-
tve v prihodnosti in predstavljata organi-
zacijske ukrepi, ki so potrebni za ucin-
kovito obvladovanje spletnega portala.

Bostian Gomiscek, sourednik
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The Effects of Business Uncertainty
on Investment Policies
of Financial Intermediaries

AleS Ah¢an

Kardeljeva plos¢ad 17, 1000 Ljubljana, Slovenija in
K.U.Leuven, AFFI, Naamsestraat 69, B-3000 Leuven, Belgium

In this paper | tested the effects that the business environment uncertainty has on the investment decisions of companies wit-
hin financial industry. More specifically | tried to determine the effects of either high or low volatility of business environment
on investment policies of financial intermediaries, such as banks, pension funds and insurance companies. As the results of
two demonstrative examples indicate increasing the volatility of future losses/payments (e.g. future losses for insurance com-
pany and payments into a pension fund) of the financial intermediary results in a more risky investment strategy even under
a very risk averse optimization criterion. This could indicate that small companies, which have in general a higher coefficient
of variation of payments/losses than bigger companies, should hold more risky asset.

Key words: economic organization, banking&insurance, optimal portfolio allocation

Vpliv negotovosti na nalozbeno politiko finanénih posrednikov

V ¢lanku preucujem vpliv negotovosti v poslovnem okolju na nalozbeno politiko finanénih posrednikov (zavarovalnice, pokoj-
ninski skladi itn.). Bolj natan¢no preucim kako volatilnost prihodnjih obveznosti vpliva na alokacijo med tvegane in ne-tvega-
ne nalozbe, pri ¢emer kot mero tveganja uporabim VaR (Value at Risk). S pomoc¢jo numeri¢nih simulacij ugotovim, da se ob
vedji negotovosti prihodnjih obveznosti za finanéne posrednike optimalna nalozbena politika premakne v smer tveganih na-
lozb. To lahko pomeni, da naj bi majhni posredniki, ki imajo visji koeficient variacije vplacil proti izplacilom (obveznostim), v
portfeljih imeli visji delez tveganih nalozb.

Kljuéne besede: gospodarska organizacija, ban¢nistvo&zavarovalnistvo, optimalna nalozbena politika

1 Introduction paring the results of numerical calculations for the exam-
ples considered I try to deduce what are the effects of vo-

In this paper I focus on the effect that the business envi- latility of business environment on investment policies of

ronment uncertainty has on the investment decisions of financial companies'.

companies within financial industry. More specifically I First, I analyse the problem of a portfolio investor

try to determine the effects of either high or low volatility
of business environment on investment policies of finan-
cial intermediaries, such as banks, pension funds and insu-
rance companies. In order to quantify these effects I solve

who has to meet a series of future random payments/los-
ses X; by investing an amount K under some investment
strategy 7 defined by an allocation between different as-

two general multi-period portfolio models from the fields set classes. In choosing the optimal investment strategy I
of insurance and finance under both the assumptions of look for an investment mix that, given a fixed default pro-
high and low volatility of business environment. By com- bability p, minimises the initial capital investment K.

! Some of the more prominent types of models from the area of multi period portfolio selection include Brennan et al. (1997, 1998,
1999,2002), Campbell et al. (1996, 1999"", 2000, 2001°,2001", 2003), Xia (2001), Xia et al. (2001), Merton (1971, 1973), Samuelson (1967,
1969), Rubinstein (1976, 1981) and Stiglitz (1970).
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The second problem I analyse is a general multi-pe-
riod portfolio problem of a financial agent (either a per-
sonal investor or a financial intermediary such as a bank
or a mutual fund) that wants to maximise the amount of
future wealth K by periodically investing some amounts
X according to an investment strategy 7. In order to keep
the analysis as general as possible, I assume that the inve-
sted amount is random and allow for a serial correlation
between successive payments. In choosing the optimal in-
vestment strategy I look for an investment mix that maxi-
mises the amount of accumulated wealth?, which is achie-
ved with a sufficiently high probability p (e.g. 95%).

The asset dynamics are modelled within the well-
known Black & Scholes setting, which assumes log-nor-
mally distributed asset prices. I assume that the investor
has to choose the optimal investment strategy given a pre-
dictable consumption/saving pattern, whereby the opti-
mality of investment strategies is as mentioned defined
via VaR(p) or quantile risk measure.

The structure of this paper is as follows. In Section 2 1
explain the basic setup of the model (Black & Scholes set-
tings, constant mix portfolios). In Section 3 I introduce the
saving for retirement problem. The reserving problem
which is in some sense dual to terminal wealth problem is
presented in Section 4. Section 5 gives the results of the si-
mulation and numerical illustrations along with some
comments. The final remarks are discussed in Section 6.

2 Model setup

In this section I give the main characteristics of the model
(such as the quantile risk measure, dynamics of the mar-
ket etc).

2.1 Quantile as a risk measure

In simple terms a risk measure gives a description of riski-
ness of a random variable by summarizing the informa-
tion contained in the distribution function in one single
real number. Amongst the risk measures the most widely
used is the quantile risk measure or Value at Risk (VaR).
For a given random variable K the p-quantile risk
measure (VaR) is defined by
Q,[X]=inf{xe R|F, (X2 p},  pe(01), 1)
where F (X) = Pr[X <x]. A related risk measure is deno-
ted by Q[ X] and is defined by
Q; [X]=sup{xe R|F, (x) < p}, pe (Q1). (2)
Observe that only values of p corresponding to a ho-
rizontal segment of F, lead to different values of 0 [X]

X
and Q'[X]. Thus when F, is strictly increasing, both risk

measures will coincide for all values of p. In this case, one
can also define the (1- p)-th quantiles by

Q. [X]=sup{xe RIF, (X2 p}  pe(0l), 3)
where F x(X) =1-F, (X). For more about the relationship
between different risk measures see Dhaene et al. (2003).

2.2 Market dynamics

In describing the market dynamics I adopt the so called
Black & Scholes framework (see Black et al., 1973)

2.2.1 The Black & Scholes setting

Consider a market of n + 1 securities which are traded
openly and can be bought or sold without incurring any
cost. One of the assets is assumed to be risk free, the ot-
hers are risky. The price of the risk-free asset evolves ac-
cording to the following deterministic (ordinary) differen-
tial equation

dp© t)
p(O)(t) =rd, (4)

where r stands for the drift or return of the risky asset.
Thus the price of the risk-free asset grows exponentially
and can be given explicitly by

PO(t) =P exp(rt), )

with P denoting the amount that was invested at time 0.
Other assets are assumed to be risky in the sense that

their price is not deterministic and evolves according to a

following stochastic differential equation. The price pro-

cess P'(f) evolves according to a geometric Brownian mo-

tion stochastic process, represented by the following stoc-

hastic differential equation:

dP'(t) _ d

by M R ) (6)

with u > r the drift of the i-th risky asset and (W'(s), W'(s),
..., W'(s)) a d-dimensional standard Brownian motion
process. Here it is assumed that the W'(s) are mutually in-
dependent standard Brownian motions.

The diffusion matrix X is defined by

O11 O12 7 Ou

5= 521 522 (;zd (7)
gml Emz Emd

whereas the matrix ¥ (referred to also as the variance-co-
variance matrix) is defined as

? Problems within a similar framework are analysed in Milevsky et al. (1997), Milevsky and Robinson (2000) and Dhaene et al. (2004).
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2 n
0, Op Oim TTo(t) =1—z{7't'i (®). (12)
ZZEXET: Oy OF -+ Oy 8) =
e T In the case of a constant mix investment strategy, the
o, O, o? percentages (in terms of value) of different assets remain
m m

. . . . d — —
with coefficients o,and g7given by oy = Zk:lo'ikc "

and o/ =0, Observe that o,= o, hence the matrix is sym-
metric. Additionally we assume that ¥ is positive definite.
Thus for all non-zero vectorsz' = (z,,7,,---,m,, )We have
that all g, are strictly positive and that ¥ has a matrix in-
verse. ‘

If one defines the process B'(s) by

i 1 — i
B'(S) ==Y W (9). 9)
0=
than equation (6) can be rewritten as:
dP'(t) i
—= = pdt+0,dB'(t
P Ao ), @)

Observe, that in contrast to equation (6) where W' (r)
are uncorrelated standard Brownian motions, the B'(7)
are correlated standard Brownian motions, with
i j Ojj
Cov(B'(t).B' (t+5) )= —
0,0,
The solution to equation (7) is

t, t,s20. 8)

PO (t) = P exp((, - %C’f)t +0,BU(1), ©)

with P’ as before denoting the price of i-th risky asset at
time 0.

From equation (9) one finds the price of the risky as-
set to be log-normally distributed with the first two mo-
ments given by

E[P® (1)] = P" exp(u), (10)

Var[P ()] = (P")” exp(2u1t)(exp(o7t) -1). (11)

A more detailed representation of a multidimensio-
nal return process in a Black & Scholes setting can be
found in e.g. Bjork (1998) or Dhaene et al. (2004).

2.2.2 Constant mix investment strategies

In this Section I briefly recapitulate some of the most im-
portant results on the topic of constant mix investment
strategies.

As before, consider a market of n risky and one risk-
free security. Within this setting, any investment strategy
can be characterised by an allocation vector
7E(t) = (m, (1), 7, (1), ..., 7, ()", with 7, (t) denoting the per-
centage of the i-th risky asset held at time ¢ and 7, (t) the
percentage of risk-free asset in the portfolio. Observe that
the fraction placed in the risk-free asset is determined by
the aggregate percentage of all risky assets in the portfo-
lio

constant over time, so that the time component can be
dropped

(70, (1), 7, (t),. 70, () = (s, ) (13)

Although the proportions of each asset type are inde-
pendent of time, the portfolio nevertheless has to be con-
tinuously rebalanced in order to keep the percentages of
each asset type constant. This strategy implies a “buy low
and sell high” principle. Namely, if a price of an asset falls
while the prices of all other assets remain constant, one
should increase the quantity of that stock (which has fal-
len) and reduce the quantity of other securities to main-
tain a constant mix within one’s portfolio.

Given a class of constant mix strategies 7 one can
prove that the portfolio price process P(t) evolves accor-
ding to the following stochastic differential equation

@_ u dPi(t) B o dPO(t) 14
R K OME z”] PO(t) (9

:{i”i (u —r)+r]dt+ iniai dB' (t).

+

If we introduce a process B(z) by

1

B(r) =m§ﬂici8 (7). (15)

It can be shown that B(t) is a standard Brownian mo-
tion, so that we can rewrite equation (14):

dPt) _
O u(7)dt +o (7)dB(t), (16)

with B(f) a standard Brownian motion and u(7)and
0?(7) defined as

pu@) =r+z"-(i-rl) and o*(7)=7-Z-7. (17)
Here 1 denotes the m-dimensional vector of
ones (L1,..,1)"and ¥ stands for a variance-covariance ma-

trix which is assumed to be positive definite. The solution
of equation (16) is

P(t) = Pexp((u(7) —%G “(T)t+o () B(D), (18)
with expectation and variance given by
E[P(t)] = Pexp(u(7)t), (19)

Var[P(t)] = P* exp(2u(7)t)(exp(c *(7)t) -1). (20)
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Throughout this Section I use the concept of yearly
return, which gives the log-value of one money unit in-
vestment after a one-year period. In line with equation
(18) a return in year can be written as

Y, (%) = 1 (%) + 0 (7)(B(K) - B(k-1), (21)

with p' () (where p' (%) is equal to u(%)—10?(7)) deno-
ting the drift, 5 (%) standard deviation (on a yearly basis)
of investment strategy 7 and B(k) stands for a standardi-
sed Brownian motion. In more general terms, the value of
a single unit investment over a period of k years expres-
sed in terms of yearly returns can be written as

P(k) = Pexp(Y,(7) + Y,(7) + ---+ Y, (7). (22)

Observe that the yearly returns Y,(%) are indepen-
dent and normally distributed; hence the return over a pe-
riod of k years is also normally distributed.

3 Saving for a retirement problem

As mentioned, the first problem I address is the so called
saving for retirement problem. More precisely, I consider
a multi-period portfolio problem of a decision-maker who
wants to maximise the p-quantile of terminal wealth di-
stribution function. In order to achieve this goal he perio-
dically invests random amounts X, X,,.., X (where the
considered amounts are on a yearly basis and measured in
real terms, i.e. adjusted for inflation) over the length of
the investment horizon. I assume that the investment
amounts X, are normally N(u,o?) distributed. The logic
behind such an assumption lies in the stochastic nature of
the investor’s environment. For example, private investors
saving for their retirement are exposed to idiosyncratic
shocks (such as the loss of a job or a sudden injury) which
can result in a negative balance between that year’s ear-
nings and consumption. It thus makes sense also to model
examples where one allows for the net investment to be
negative with some small probability p.’

Figure 1: Saving for a retirement problem

The amounts X; are invested according to some con-
stant mix investment strategy 7 as described in the previ-
ous Section. The goal of the investor is to choose such a
strategy, that the amount of the end wealth W, (%) guaran-
teed with sufficiently high probability p is maximized. As

* A similar problem is discussed in Ahcan et. al. (2005).

one can prove; this goal is obtained by maximizing the
1 - p quantile of end wealth.!

Fatn@— P)=sup(xe RPr[W, (%)= x]= p) (23)
Thus the optimisation criterion is set equal to:

Max(Fy (s, (L~ P)- (24)

4 The reserving problem

In the second problem I consider the case of an investor
who has to meet a series of future random payments/los-
ses X; by investing an amount K under some investment
strategy 7 . The random payments are assumed to be log-
normally distributed LN(u,c?), so that the payments in
each year are strictly positive. In choosing the optimal in-
vestment strategy I look for an investment mix 7 that, gi-
ven a fixed default probability 1 — p, minimises the initial
capital investment K.°

Figure 2: The reserving problem

In obtaining this goal the investor chooses such a stra-
tegy 7 that minimizes the p quantile of the present value
of future payments, where the discounting is done with
respect to investment returns Y, (7). More precisely, one
can show that setting the initial capital K equal to

K'=Fym(P) (25)

fulfills the condition that the default probability is at most
1-p.

n-1
Pr|:K X eYl(n)+.,+Yn(7r) _ Zl xi . eY‘ (@AY (@) _ Xn > 0] — Fw—nl(f) (26)

5 Numerical illustration

In this Section the results of numerical calculations are
presented. In all the examples considered the same set of
parameters describing market dynamics is selected; drift
of the stock market index ,, =0.073 and standard devia-
tion ¢,, = 0.16, for the drift of the risk-free account I took
r=0.012 whereas for the length of the investment horizon

“ The following expression is valid for the case of contionous and increasing cumulative distribution function Fy (- (X).

’ A similar problem is discussed in Ah&an (2004, 2005).
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T = 40 was chosen® (I perform ED 300 000 simulations for
each of the 15 investment strategies considered).

5.1 Terminal wealth problem

In this subsection I discuss the results for the terminal
wealth problem considered in Section 3 I present the re-
sults for the case of low (almost constant payments) and
high volatility (very unstable environment) of yearly pay-
ments. In the first case I assume the payments X, to be
normally distributed with mean u, =10 and standard de-
viationo, = 0.5, whereas in the second example the stan-
dard deviation is set equal too, =0.5, while the mean
stays the same. Additionally I assume successive pay-
ments to be serially correlated, with the correlation equal
to 0.5 if the time lag between successive payments is 1
year and 0.2 if the lag is 2 years. All other correlations are
assumed to be zero.

In Figure 3 I present the results for the first case. One
can observe that the maximum is achieved for an invest-
ment strategy equal to 7, =(27.5%,72.5%)" (where the
first value denotes a fraction invested in the risk-less asset
and the second value denotes the fraction invested in the
market portfolio) with the corresponding 95% guaran-
teed terminal wealth equal to K = 578.5.

capital
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| |
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I
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I

0

T T T
0.0 0.2 0.4 0.6 0.8

riskiness

50!

Figure 3: The 0.05-quantile of the terminal wealth cumulative
distribution function with respect to the riskiness of
an investment strategy (var=0.25)

Figure 4 presents the results of the second example
(variance 25 units). In this case the optimal investment
strategy is achieved in the case of 7, =(20.5%,79.5%)"
with the corresponding terminal wealth equal to
K =5585.

Having evaluated both of the numerical examples
(where now the only difference is with regard to the vola-
tility of payments) allows one to make some conclusions
about the optimal investment policies under uncertainty.
As one can see, increasing the volatility of payments to
the investment fund decreases the 95% guaranteed accu-
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Figure 4: The 0.05-quantile of the terminal wealth cumulative
distribution function with respect to the riskiness of
an investment strategy (var=25)

mulated wealth and increases the asset mix towards more
risky assets. If it is an intuitive result that increasing the
volatility of payments decreases the 95% guaranteed ac-
cumulated wealth, then the amount of decrease is cer-
tainly surprising; increasing the volatility of payments by
a factor of 100 decreases the amount of wealth which is
achieved with a probability of 95% by a mere 3.5%.
Another striking result is that although the optimisa-
tion criterion is very risk-averse (95% of the outcomes
should be in our favour) increasing the randomness in the
investment environment (by increasing the volatility of
payments) pushes the optimal investment mix towards
risky assets. To explain this effect, one should examine
how the volatility of the terminal wealth distribution
changes as one increases the volatility of payments.
Clearly, if the volatility of payments is relatively small
most of the terminal wealth volatility comes from the
stochastic nature of the financial environment (i.e dis-
count factors). In this case, the overall volatility of accu-
mulated wealth is mostly determined through the choice
of investment strategy and it makes sense under a risk-
averse objective function to pick a more risk-free invest-
ment strategy. On the other hand, when the volatility of
payments is larger the investment strategy will not have a
prevailing effect of reducing the volatility of accumulated
wealth since both of the random vectors (payments, in-
vestment returns) will contribute to the overall volatility.
Accordingly, it makes sense to choose a riskier investment
strategy with a higher expected return since then below-
average payments can still be expected to accumulate
enough wealth through higher expected investment re-
turns. Although some of the outcomes will be less favo-
rable (when under-average payments are accompanied by
poor investment returns) the result shows that the overall
effect of going more risky will be predominantly positive
(even under strict risk-averse criteria such as a 5% VaR).

¢ As shown in Ah¢an (2005) the analysis can be restricted to a subset of two assets: a risk free asset and a market index.
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5.2 The reserving problem

In this subsection I present the results for the reserving
problem, with log-normally distributed losses. Two cases
are considered: the case of low volatility of losses (the ef-
fect of pooling is significant and future losses can be re-
garded as almost constant), and the case of high volatility
(in the case that the background factors affecting risk can
not be effectively diversified or the company has not a lar-
ge enough pool of risks, the volatility of future losses is
significant).

In the first example the choice of parameters
is 4y =23 and o, =0.05, and for the second exam-
ple uy =2.2ando, =0.46. The choice of parameters in
both of the scenarios is such that the first moments
(mean) are equal to 10 in both cases while the variances
differ significantly (approximately var = 25 for the second
scenario vs. var = 0.25 for the first scenario).

In Figure 5 I present the results for the first scenario
(small volatility of losses). The optimal portfolio weights
calculated by means of Monte Carlo simulation
are m,, =(64%,36%)" (where as before the first value de-
notes a fraction invested in the risk-less asset and the se-
cond value denotes the fraction invested in the market
portfolio), which corresponds to an initial capital invest-
ment K = 303.5.

340
L

capital
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L

300

T T T T T
0.0 0.2 0.4 0.6 0.8

riskiness
Figure 5: The 0.95-quantile of the cumulative distribution
function with respect to the riskiness of an
investment strategy (var = 0.25).

In Figure 6 the results of the second scenario are pre-
sented. The optimal portfolio weights are equal
to 7, =(57.5%,42.5%)" and the corresponding initial in-
vestment is equal to K = 309.9.

Comparing both results, a similar conclusion can be
drawn as before. Namely, in the case of more volatile fu-
ture losses a higher provision (that guarantees at most 5%
probability of default) needs to be established. Between
the two cases a relatively small difference is observed; in
the case of higher volatility of future losses provision is
higher for a mere 2%. Again, as before a similar line of
reasoning can be applied. Namely, if the volatility of los-
ses is relatively small the amount of provision necessary
to cover future losses will be mostly affected by the vola-
tility of the discount factors. In this case, the overall vola-
tility of present value of future losses is mostly determi-
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Figure 6: The 0.95-quantile of the cumulative distribution
function with respect to the riskiness of an
investment strategy (var = 25).

ned through the choice of investment strategy and it ma-
kes sense to select a more risk-averse investment strategy.
On the other hand, when the volatility of losses is larger
the investment strategy will not have a prevailing effect of
reducing the volatility of present value of future losses. In
this case a riskier investment strategy has to be chosen to
offset the effects of less favorable results in the loss port-
folio.

6 Conclusion

In this paper I tried to evaluate the effects of increased
uncertainty in the business environment on the choice of
the optimal investment strategy of conservative financial
institutions such as banks, insurance companies and pen-
sion funds. As the results of two demonstrative examples
indicate increasing the volatility of future losses/payments
(e.g. future losses for insurance company and payments
into a pension fund) of the financial intermediary will in
general result in a more risky investment strategy even for
a very risk averse optimization criterion. This could indi-
cate that small companies, which have in general a higher
coefficient of variation of payments or losses than bigger
companies, should hold more risky assets than the bigger
companies.

One should note however that the results of the
examples considered are strongly affected by the choice
of assumptions of the model. One such example is the du-
ration of the investment horizon. Namely, the effect of
shift towards riskier and higher yielding investment stra-
tegy is more pronounced in the case of longer investment
horizon (i.e. for products and lines of businesses with lon-
ger duration) since in this case the benefits of riskier in-
vestment strategy become more pronounced. Special care
should also be devoted to the assumption about the distri-
bution of stock returns. If one assumes that the distribu-
tion of stock returns is more heavy tailed than the log-
normal model predicts, the benefits of going towards risky
investments will be less attractive (especially under very
risk averse optimization criterion) since a larger number
of cases with the above average realizations of the vector
of payments/losses will be "worsened” by poor invest-
ment outcomes.
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On the other hand it seems that the choice of the di-
stribution function for losses/payments does not strongly
effect the general conclusion of the simulations.
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The Serbian Companies Organizational
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This paper deals with procedures used in restructuring of Serbian companies. The phases of the procedures are identified
and described. The paper deals with organizational restructuring of the company via identifying the need for organizational
restructuring, defining the goals of organizational restructuring, preparing a survey and analysing the current situation, diag-
nosing and evaluating existing situation, suggesting new organizational organization and finally choosing new organization
scheme that will be implemented.

Key words: organization, restructuring, management

Postopki organizacijskega prestrukturiranja v srbskih podjetjih

V prispevku so obravnavani procesi prestrukturiranja v srbskih podjetjih. Identificirane in opisane so faze postopkov. Prispe-
vek obravnava organizacijsko prestrukturiranje podjetja potem, ko je bila potreba za ¢em takim ugotovljena, opredeljeni so ci-
lji organizacijskega prestrukturiranja, priprave na raziskavo in analiza trenutne situacije, diagnosticiranje in ovrednotenje ob-
stojeCe situacije ter predlog nove organiziranosti z izborom nove organizacijske sheme, ki bo vgrajena.

Kljuéne besede: organizacija, prestrukturiranje, management

1 Introduction

Numerous changes and problems evolving from the envi-
ronment or existing within the Serbian transition society
and economy in general have led to a significant econo-
mic crisis. To overcome this state of affairs it is necessary
that significant changes in economy and in the companies
should be made. The majority of companies will have to
undergo some general changes meant to provide for an
increase in production, a more rational allocation of any
kind of resources and reduction of costs as a whole, for
the improvement of the efficiency of investment and the
like. In addition, there is a great number of changes and
transformations that may be performed in any company,
all in order that business position be improved and the
crisis be overcome.

Given the overall situation the Serbian companies are
in, restructuring of the companies is necessary. This should
include all the areas of functioning and development of a
company and be realised as a property, programme, mar-
ket, technology, organisation and management restructu-
ring (Jovanovic, 2003; Jovanovic, 1998).

In the present situation, the changes that are most im-
portant are those in the field of products and production
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programmes. That is, we have a complete programmed re-
structuring of companies followed by investing into the
development of the company as well as by realisation of
appropriate investment projects. Currently, it is only orga-
nisational changes, i.e., organisational restructuring of
companies that is carried out in this country, and this can-
not contribute to the development of the company only
by itself, without an appropriate programmed restructu-
ring and new technology implementation (Jovanovic,
1999).

Since programme restructuring is most important for
our companies, and having in mind that property transfor-
mation is in progress, the procedure should start with a
survey and an analysis of the company’s activity.

A detailed survey and analysis of the existing situa-
tion in the company include the market, programme, tech-
nical-technological, organisational-management, person-
nel and financial analysis. The survey and the analysis of-
fer the basic elements to diagnose and evaluate the situa-
tion, which are to show whether there is a need for who-
lesome and prompt changes, partial changes in some areas
of business or minor changes in one particular area of bu-
siness (Doppler & Lauterburg, 2000; Genus, 1998). They
form the background upon which new solutions are pro-
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posed, related in the first place to programme transforma-
tion and to introducing new programmes and products,
but also to a possible implementation of new technology,
capturing new markets, organisational transformation
and the like (Kotter, 1996).

This work presents the results of a research and the
procedure of the organizational restructuring of the Ser-
bian companies that are currently carried out. The proce-
dure includes programme, organisational and manage-
ment transformation of the company and has been ap-
plied in a number of Serbian companies by the team of
experts from the University of Belgrade, led by the author
of this work. The research presented in the work deals
with the Serbian companies; nevertheless, the restructu-
ring procedure presented here may be applied to compa-
nies in other countries in transition too (Jovanovic, 1998).

According to the poll that was conducted among top
and functional managers in 50 Serbian companies, it can
be determined that 80% of the managers considered that
the largest number of companies in Serbia, after long-
term political and economical crisis, have lost their mar-
kets and that their programmes have become out, and
that they need programme restructuring. Over 90% of the
managers have written down that existing company orga-
nization in Serbia is weak and out of date and needs orga-
nizational restructuring. These and other facts were the
foundation for defining the described restructuring con-
cept that was enforced in 15 companies in Serbia and has
shown good results, especially in small and medium enter-
prises (Jovanovic, 2003; Jovanovic, 1998).

2 Programme Restructuring of the
Company

The programme restructuring of the company include an
analysis of the existing products and production program-
mes, a definition and evaluation of the existing program-
mes and their sections, as well as a research into and intro-
duction of new products and production programmes in
order that the market position of the company be impro-
ved and the efficiency of its activities be enhanced.

The analysis of the current state of affairs is in the
first place meant to determine the market justification
and economic efficiency of the existing products and pro-
duction programmes, and, on the basis of that, to decide in
favour of abolishing the old and introducing new products
and programmes. This is a very complex process which is
to be carried out carefully and in an organised way, in ac-
cordance with a previously defined procedure that inclu-
des all relevant phases and activities.

On the basis of previously performed theoretical and
empirical research (Jovanovic, 2000; Jovanovic, 1998) we
propose the following procedure, somewhat larger than
the programme restructuring itself since it may be inclu-
ded into the necessary property, organisational and mana-
gement changes and transformations. The procedure con-
sists of the following phases:

1. The survey and an analysis of the current state (mar-
ket, programme, technical-technological, organisatio-
nal and management, personnel and financial analy-
sis).

2. The diagnosis and evaluation of the situation.

3. The proposition of possible solutions.

4. The organisational-property restructuring (if not pre-
viously carried out).

5. The analysis of new programmes at disposal.

6. The choice of the new programme (selection and de-
cision-making).

7. The development of the new programme (the pro-
gramme itself is developed).

8. The new programme implementation (acquisition of
knowledge from outside).

9. The pre-investment study (Prefeasibility study).

10. The investment programme (Feasibility study).

11. The financial construction.

12. The technical documentation.

13. The realisation of investments.

14. The final organisational-management definition of

the company (Jovanovic, 2001).

The procedure quoted above and aimed towards the
programme restructuring of the company stems from a
wholesome survey and a detailed analysis of the overall
activity of the company. Such a wholesome insight and
analysis of the situation of the overall business of the
company is meant to give a relatively clear insight into of
the present state and any relevant areas of activities of the
company and provide for the diagnosis and the evaluation
of the situation which are further to suggest changes to be
implemented in order that the company should work bet-
ter and more efficiently (Wheelen & Hunger, 1995).

The diagnosis and the situation evaluation are follo-
wed by the definition as well as the proposition of new so-
lutions that may be related to company restructuring and
transformations in various areas. Sometimes it is only or-
ganisational transformation of the company that is neces-
sary for the results to be obtained. The situation in which
the majority of Serbian companies are now, however, de-
mands that programme restructuring be done in the first
place, and this is to be followed by capturing new markets.

The following step in the procedure of restructuring
should include the research into and the analysis of new
programmes available, taking into account various possi-
bilities and offers in this field, the new development pro-
grammes catalogues, data bases on new programmes etc.
(Porter, 1980; Porter, 1998). If a detailed analysis is carried
out, there is a strong basis for decision making and the
choice of the appropriate programme is obtained. There
may appear two possibilities for further work on pro-
gramme restructuring. The company may develop and im-
plement the new programme by itself, using technological
or consultant help from outside if necessary, or it may ac-
quire a licence and in this way ensure a prompter way to
obtain and implement the new programme (Gouillart &
Kelly, 1995).

When all this is accomplished it is necessary to invest
into ensuring new production, i.e., to make appropriate
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investment projects and make sure that they are realised,
so a new programme is implemented into the company.
The whole procedure usually ends in organisational-ma-
nagement transformation and the final modelling of the
company organisation.

At the company’s very programme transformation le-
vel, the practical implementation procedure may include
the following tasks:

1. An analysis and evaluation of the existing program-
mes.

2. Making decisions on the existing programmes.

3. Research into new programmes.

4. Research into whether the programme is developed
and elaborated.

5. Decision making and selecting a new programme.

6. Research into what is necessary to introduce a new
programme.

7. Deciding on how to implement the new programme

(Jovanovic, 1999).

The analysis and evaluation of the existing program-
mes includes a detailed analysis of the existing products
and production programmes from every business aspects
present and an estimate of the validity and efficiency of
the existing products and production programmes. On the
basis of these a decision is made whether the company
will retain the existing programme, which means it is not
necessary to make any programme changes, or retain part
of the existing programme and at the same time introdu-
ce a new one, or it should abandon the existing program-
me and introduce a new programme from the same or si-
milar business area.

The research into new programmes is a large and a
very complex task by which we identify the possible sour-
ces and executors of these programmes and the ways to
acquire them. The following may be quoted as sources of
new programmes:

m institutes, faculties, consultant organisations and the
like,

foreign companies and their agencies,

foreign fairs, presentations and manifestations,
foreign trade company’s agencies abroad,
commercial chambers agencies abroad,

specialised foreign consultant organisations,
specialised developmental institutions and funds
from abroad,

m inventors, innovators, customers etc.

The ways to contact and negotiate with these sources
may vary, but they are generally directed towards finding
a greater number of potential programmes from the same
or a similar business field in order to select the best one
by rational selection.

Depending on whether it is a production and business
detailed programme, ready to use, or only a more or less
developed idea, further analyses are conducted. This is so
that the selection and choosing of the appropriate pro-
gramme may be effected. If we have an elaborated pro-
gramme, an evaluation and selection are made on the ba-
sis of previous commercial, production-technical and fi-
nancial analyses. If it is an idea, then the idea is further de-
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veloped and this leads to creating a programme ready to
be used.

When the appropriate programme has been selected,
it is necessary to analyse whether and to which extent the
programme corresponds to the company’s potentials and
what is required fore the programme to be implemented.
This analysis and evaluation includes in the first place the
question whether the programme can be realised in the
existing site, with the existing machinery and equipment
and with the personnel at disposal. These also form the
basis upon which we determine the requirements for the
new programme implementation.

The final phase refers to the implementation of the
new programme, via investing into the necessary space,
machinery, equipment, tools, personnel etc. In this phase
all the necessary studies and surveys are made: prefeasibi-
lity study, feasibility study, technical documentation etc.
and the final realisation of the investments takes place.
The implementation of the new programme is concluded
by running the production with the product successfully
entering the market.

The overall process of programme restructuring of
the company accomplished, there appears a need for furt-
her organisational changes and organisational transfor-
mation of the company.

3 Organisational Restructuring of the
Company

When numerous internal and external changes result in
significant problems in the functioning of the company, it
is obvious that the time has come to carry out a transfor-
mation aiming at improvement in the company’s organi-
sation (Williams et al., 2002).

It is evident that the existing organisational structure
and the connection between human and material resour-
ces no longer corresponds to the company’s goals and that
something must be done to create a new connection and
accord (Hastings, 1993). Therefore it is necessary to chan-
ge and redefine the organisational structure of the com-
pany in terms of ensuring that it adapts to the changes
that occurred or are currently occurring in the company
or in the environment (Hurst, 1995).

When it is perfectly clear that some improvements in
the organisation must be made, the question arises as to
how to do the job, that is, how to improve the existing or
design a new organisational structure of the company
(Hammer & Champy, 1993; Argyris, 1990; Mintzberg,
1983; Mintzberg, 1990). Given the significance and com-
plexity of this problem both in theory and in practice va-
rious methodological approaches and procedures for im-
proving organisational structure are developed and used.
This text offers one approach, widely used in the Serbian
practice. The procedure consists of eight basic phases:

1. Identifying the need for organisational restructuring.
2. Defining the goals of organisational restructuring.

3. Making a survey and analysing the existing situation.
4. Diagnosing and evaluating the existing situation.
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5. Researching into the existing knowledge and expe-
rience.

6. Suggesting new organisational solutions.

7. Choosing new organisation.

8. Implementing new organisation (Jovanovic, 1999).
As regards the ever present and fast changes in the

environment, as well as frequent, or undergoing, needs to

change and improve the company’s organisation, this ap-

proach may be understood as a continuous process whe-

re, as soon as the final phase of one procedure has been fi-

nished, the initial one of the following is started, so we

have a continual, or ever-repeating process.

3.1 Identifying the Need for Organisational
Restructuring

The initial phase in the process of organisational transfor-
mation is identifying the need for organisational improve-
ment. When numerous internal and external changes are
identified and when they result in discord in the functio-
ning of the company, it becomes obvious that some impro-
vements in the organisation should be made. Poorer re-
sults in some areas of business, decline in sales, increase in
production costs, decline in the quality of the products,
problems in supply and with cooperators, difficulties in
developing and introducing a new product, problems in
capturing new markets, appearance of powerful competi-
tion etc. are the obvious signs that there has come to sig-
nificant changes in the company and in its environment
and that it is necessary to undertake transformation and
improvement of the company’s organisation, so that it
should answer the changed conditions and operate suc-
cessfully in the new, changed conditions.

3.2 Defining the Goals of Organisational
Restructuring

The next phase in the process of improving the company’s
organisation is analysing and defining the goals to be ac-
hieved by organisational improvement.

It is clear that different situations and different needs
mean different goals in organisational improvement. The-
se goals cannot be the same for a company starting a new
production line, a company trying to capture a new distant
market, a company abolishing some production or a com-
pany acquiring another, similar company. The general
goal is, of course, to design an organisation that will pro-
vide for efficient business in new, changed conditions, and
this is valid for any situations (Ansoff, 1987).

However, each of the quoted situations has its own,
specific goals, significant only for respective situations and
problems.

Winning a new market requires that a new depart-
ment in marketing and sales be opened, whereas abolis-
hing a production means changes in the organisation in
the section of preparation, ensuring and conducting pro-
duction. These are smaller-scale changes in the company’s

organisational structure, requiring a small-scale reduction
or increase in the number of employees. On the other
hand, mastering an entirely new production, spreading
into new business fields, or acquisition of a new company
are big business transactions calling for larger-scale orga-
nisational changes and improvements, sometimes desig-
ning an entirely new organisational structure of the com-
pany (Drucker, 1991).

Therefore it is necessary to approach the definition of
the goals of organisational improvement in a very serious
way and, taking into account all the possible aspects of the
problem, to define the general and the specific goals of
each and every problem in organisational improvement.

3.3 Making a Survey and Analysing the
Existing Situation

On defining the goals of organisational improvement, it
becomes necessary to get a detailed insight and analyse
the existing situation in the company’s organisation. This
phase of the procedure means a large, all-inclusing and
detailed research, aimed at providing all the necessary in-
formation for reviewing the existing organisation of a
company.

A survey and an analysis of the existing state of orga-
nisation in a company is generally achieved through vari-
ous organisation methods and techniques. Among these
there are different observation and auto-observation lists,
the method of group and individual interviews, the met-
hod of analysis and comparison of the existing documen-
tation, the method of immediate observation, the brain-
storming technique, etc. (Cole, 1990; Certo, 1988).

Observing the existing situation in the company’s or-
ganisation provides a great number of data to be proces-
sed and analysed in detail, in order that relevant conclu-
sions on the existing situation in the company’s organisa-
tion, on some shortcomings and necessary changes should
be drawn. The first step is to give a detailed survey of the
existing state through respective organisational schemes,
tables and explanations, and the next is to convey a detai-
led analysis of all the relevant recorded materials. The
analysis should show what the existing organisation of a
company is like, which its main advantages and disadvan-
tages are, what the adjustment possibilities are, if and how
it can be used in changed situations etc.

3.4 Diagnosing and Evaluating the Existing
Situation

The next phase in the company’s organisational improve-
ment procedure is a diagnosis and an estimate of the exi-
sting situation in the company’s organisation. These give
an opportunity to acquire a detailed view of the existing
organisational structure and, on the basis of that, to diag-
nose its possible shortcomings and problems and estima-
te whether and to which extent it can be used in the chan-
ged conditions. Also, what is to be changed in the existing

243



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 4, april 2006

organisational structure in order that the company may
function efficiently further on.

The diagnosis and the evaluation of the existing situa-
tion should highlight the weaknesses in the existing orga-
nisation of the company and the shortcomings responsib-
le for the company’s inability to adapt to changes within
and in its environment. The observed weaknesses and
problems provide the basis for a global assessment of the
company’s organisation and the possibilities that it be im-
proved and developed towards answering the needs im-
posed by the changes observed (Jovanovic, 2001; Hurst,
1995).

The diagnosis and the estimate of the existing situa-
tion in the company’s organisation are based on the re-
sults of the survey and the analysis and, in a way, are their
final act, providing the basis for defining measures and ac-
tions to improve the organisation. The conclusions stem-
ming from the diagnosis and the evaluation of the state
are at the same time the suggestions on what should be
changed in the company’s organisation and how it should
be done, in order that the company should function effi-
ciently in the conditions of greater changes within the
company and in the environment too.

3.5 Researching into the Existing Knowledge
and Experience

Prior to defining new organisational solutions on comple-
ting the diagnosis and the evaluation of the existing situa-
tion in the company’s organisation, a detailed research
into the existing knowledge and experience in this field is
necessary. This process should take place simultaneously
with diagnosing and estimating the situation and with pre-
vious processes of the methodological procedure in orga-
nisational transformation, rather than afterwards.

This phase contains an analysis of advantages and di-
sadvantages of the existing models of the company’s orga-
nisation described in theory, and, especially, organisatio-
nal solutions suggested in respective projects or already in
practice. This knowledge and experience, together with
the diagnosis and the evaluation of the existing situation
in the organisation of the company, serve as basis for de-
signing new organisational solutions (Gouillart & Kelly,
1995).

3.6 Suggesting New Organisational Solutions

The next phase in the methodological procedure in im-
proving the organisation of the company defines the mea-
sures and activities to be carried out in order to improve
the organisational structure. On the basis of the record
and analysis and the diagnosis and the evaluation of the
existing situation follows a definition of what may remain
in the existing organisation and what is to be changed.
These were general remarks that are now to be translated
into concrete organisational measures and tasks. Any
measures or activities that are to be introduced in order to
improve the existing organisation of the company should
now be accurately and clearly defined (Hurst, 1995).
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In the first place, it should be decided whether the
company retains the existing model of organisation or
abandons it and introduces an entirely new one. If the exi-
sting model is retained, then smaller or bigger changes are
made in some organisational sections. That implies a clear
definition of which organisational units in the existing or-
ganisational structure should be abolished or reduced,
and which ones should be increased and further develo-
ped organisationally. It will also include a definition of
what new organisational units should be introduced into
the organisational structure of the company and what
they should be like in order that it be possible to accom-
plish all the new work required by the changes in the com-
pany and in the changed environment (Champy, 1996;
Kotter, 1996; Mintzberg,1983).

These may be smaller organisational changes aimed
at adding to the marketing and sales sector a new depart-
ment that will do the market research or deal with the sa-
les of the products in a new, so far not conquered part of
market or in an entirely new market. The changes may be
related to increasing and strengthening the department
for research and development, if the company decides to
launch a new product, or to the improvement of the de-
partment for planning, preparation and ensuring produc-
tion, if the company decides to cut on expenses and im-
prove the efficiency of production. Sometimes it is much
bigger organisational changes and even a complete trans-
formation in the organisation of the company that must
be made. If the company has invested into a new produc-
tion factory to produce a new product, it will inevitably be
necessary that the entire organisational structure of the
company be redefined. The research carried out in a large
number of Serbian companies show that significant chan-
ges, abolishing some organisational units and introducing
others, are necessary in all the companies analysed. This is
most frequently caused by the previously conveyed priva-
tization of the companies or by great difficulties in the
production and sale of the products and services of these
companies (Jovanovic, 1998).

3.7 Choosing New Organisation

In suggesting new organisational solutions there usually
appears a number of alternative possibilities. If this is the
case, it is necessary to choose the most appropriate orga-
nisational solution among the available ones.

Evaluation and choosing the most appropriate solu-
tion are usually in accordance with the previously adop-
ted criteria for selection and choice. The criteria are adop-
ted in accordance with the circumstances and are directed
towards a more efficient functioning of the company. This
phase in the procedure is very complex and deserves to be
paid special attention.

3.8 Implementing New Organisation

The final phase of the methodological procedure in the
organisational transformation includes the definition of
new organisational solutions implementation. We know
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well the difficulties in the implementation of changes into
a company and most frequently the great resistance and
resent of the majority of the employees towards the chan-
ges. The changes in the company organisation are by all
means related to the employees, to their number and sta-
tus, rewards and the possibilities of promotion. Therefore
the organisational changes are very important for both
the company and for the employees and they should be
approached carefully and seriously. The preparation for
implementation of the changes must be thorough since
the success of this phase directly conditions the success of
the overall procedure in the improvement in the com-
pany’s organisation (Jovanovic, 2001).

In order to successfully implement the changes it is
necessary that all the preparations for their implementa-
tion be thoroughly and carefully made. The managers,
who are the agents in all the changes in the company,
should first explain all the changes to be introduced to all
the employees, and to especially analyse the advantages
and the disadvantages of the changes for both the com-
pany in general and for the individuals (Hannagan, 1995;
Bennis & Nanus, 1985). Their task is to motivate the em-
ployees to accept the changes in the organisation and to
assure them that the changes will prove useful for the em-
ployees too.

4 Management Restructuring of the
Company

On completing the organisational restructuring of the
company it is necessary that management restructuring
take place as well. The management restructuring of the
Serbian companies means introducing professional mana-
gers capable of managing the company successfully. That
means bringing in trained managers with great authority,
whose position does not depend on political situation, but
only on the results of their work, according to the asses-
sment the owner makes (Jovanovic, 2003; Jovanovic,
2000).

In the long period that is behind us we had managers
the state officials or managers in self-management. These
managers were appointed by self-management bodies, in
reality by power and government centres represented in
the political party or state organisations. They did not
have sufficient authority for an efficient management of
the company, they were unstable and dependent on the
power center that appointed them.

Today we have a rather complex, transitional situa-
tion in which, simply saying, there are two types of mana-
gers. They are the manager entrepreneur or the manager
owner and the manager official.

Due to some changes in the economic system, appea-
rance of numerous privately owned companies or privati-
zation of the existing state ones, there is a special type of
managers owners. In this case the owner of the company
acts both as a manager and as the owner, since with set-
ting up the company he undertook both functions and
continues to act in this twofold position ensuring an effi-

cient business of his company. Finding that ownership se-
cures a stable managerial function and control over the
entire business of the company, numerous partial owners
or managers tended to be exclusive or majority owners in
order that they perform the function of the manager at
the same time. In the case of the manager owner, the ma-
nager is completely free handed in performing his func-
tions and has maximum authority. He is not dependant on
other subjects since he becomes self-appointed, and can-
not be dismissed by the employees or any particular po-
wer centres (Jovanovic, 2003; Jovanovic, 1998).

In addition to the manager owner there is the mana-
ger official who is somewhat similar to the manager in the
self-management system. These are managers in socially
and state owned companies, appointed by a party or state
organs so they are completely dependant on those who
appointed them. Their authority is large in the fields of
managing the performance and the employees, however,
they are unstable in performing their own job, since they
can be easily and promptly dismissed.

Management restructuring requires professional ma-
nagers, capable of performing their job professionally and
correctly, and dependent only on the results of the com-
pany they manage. In order that the companies in this
country should realise the changes imposed by the cur-
rent economic crisis, we need competent professional ma-
nagers, experts for efficient managing in the company and
accomplishing positive business results.

Two preconditions are to be fulfilled to make and in-
troduce professional managers. The first is an appropriate
social and economic environment; the other is good edu-
cation and training of managers (Yukl, 2002; Bennis &
Nanus, 1985). It is necessary to make some changes in the
domain of ownership as well as in the domain of organi-
sation of the company. The first step should be the priva-
tization of socially owned companies and creation of mar-
ket conditions for privatised companies that should addi-
tionally be organisationally restructured. Only in such a
market environment may professional managers be crea-
ted, and required to achieve certain results in the com-
pany performance, rewarded adequately for achieving fa-
vourable results or punished if they fail to achieve them.

As far as education and training of managers are con-
cerned, there is a great need for them which is not in ac-
cordance with actual possibilities. There still is a manager
training institutions, as well as a small number of teachers
and trainers capable of doing this job. This is the real si-
tuation in Serbian companies and it calls for larger social
care and the consultant aid from abroad.

Modern business conditions require permanent im-
plementation of changes and managers — leaders, capable
of identifying the needs for changes, ensuring conditions
for implementing changes and drawing all the people for-
ward into changes and development of the company
(Yukl, 2002; Senge, 1990). Whether we will succeed in get-
ting our economy started and in ensuring a better future
depends on whether we have an appropriate environment
and professional managers competent to be leaders.
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5 Conclusion

The problems the Serbian economy is faced with call for
a prompt and efficient restructuring of companies. This re-
structuring should be complex and should include pro-
gramme, organisational and management restructuring.

The most significant changes are to be effected in the
field of products and production programmes. Abolishing
certain programmes and introducing new products and
services, with ensured market, is a priority task. Introdu-
cing new products and services should be performed fol-
lowing a precise procedure that ends in investing into ne-
cessary plants, technology and personnel.

Organisational transformation is most frequent in
practice although it cannot contribute to the development
of the company without programme restructuring and im-
plementing new technology. This type of restructuring
should also be performed using an appropriate procedure
and aid of specialised consultants.

At this moment, the Serbian companies also need ma-
nagement transformation that means introducing profes-
sional managers trained and capable of managing the
company efficiently. The situation in this field is unfavou-
rable since it does not provide for introducing professio-
nal managers and therefore the management transforma-
tion of the company is blocked.
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Vpliv organizacijskega komuniciranja na
zadovoljstvo policistov pri delu
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V teoretiénem uvodu avtorja govorita o organizacijskem komuniciranju in zadovoljstvu zaposlenih. Posebej predstavljata sta-
nje na tem podrocju v policijskih organizacijah. Teoreti¢ni del zaklju€ujeta s spoznanjem, da na zadovoljstvo zaposlenih vpli-
va horizontalno komuniciranje, vertikalno komuniciranje in komuniciranje z okoljem.V empiricnem delu avtorja proucujeta vpliv
organizacijskega komuniciranja na zadovoljstvo policistov pri delu. Empiriéni del naloge temelji na raziskavi, ki je bila oprav-
liena na vzorcu 388 policistov policijskih uprav Celje, Slovenj Gradec, Maribor in Murska Sobota. Avtorja sta z organizacijskim
komuniciranjem pojasnila 40,1 % zadovoljstva policistov pri delu. Konkretneje sta pojasnila, da na zadovoljstvo policistov pri
delu vpliva horizontalno komuniciranje (8,1 %), dodatno sledi vpliv vertikalnega komuniciranja (22,2 %), ter e dodatno vpliv

komuniciranja z okoljem (9,8 %).

Kljuéne besede: organizacijsko komuniciranje, zadovoljstvo pri delu, policija, policisti

1 Uvod

Pojem komuniciranje je relativno star, saj ga posredno za-
sledimo Ze pri anti¢nih filozofih. Komuniciranje je v svo-
jem bistvu proces prenasanja sporocil, ki poteka v razlic-
nih oblikah na relaciji med sporocevalcem in prejemni-
kom sporocil preko komunikacijskih kanalov oziroma
poti. Poznamo razli¢ne vrste komuniciranja, kot so: ver-
balno in neverbalno komuniciranje, pisno in govorno ko-
municiranje, trzno oziroma marketinsko komuniciranje,
eticno komuniciranje, osebno in medosebno komunicira-
nje, komuniciranje znotraj organizacij in komuniciranje
organizacij z okoljem ter drugo.

Pomen komuniciranja, tako komuniciranja organiza-
cij z okoljem, kot komuniciranja znotraj organizacij, so
najprej spoznale dobickonosne organizacije, Sele kasneje
so se pomena komuniciranja pricele zavedati tudi organi-
zacije javne in drzavne uprave.

Kar se ti¢e nedobickonosnih organizacij, zlasti orga-
nizacij javne in drzavne uprave, je komuniciranje pricelo
dobivati na pomenu Sele pred nekaj desetletji, in to takrat,
ko so organizacije javne in drzavne uprave pricele meriti
rezultate svojega dela tudi skozi stopnjo zadovoljstva
uporabnikov njihovih storitev. Podobna ugotovitev velja
za policijske organizacije, ki so Sele s spremembo filozofi-
je njihovega delovanja, v smislu preprecevanja varnostno
negativnih pojavov (community policing), zacele posveca-
ti ve€ pozornosti komuniciranju z okoljem pa tudi komu-
niciranju znotraj policijskih organizacij, da bi tako bolje
dosegale zastavljene cilje.

Komuniciranje znotraj organizacij, kot tudi komunici-
ranje organizacij z okoljem, je neposredno povezano z za-
dovoljstvom zaposlenih, saj so zadovoljni zaposleni pri
svojem delu uspesnejsi in pripomorejo k boljSemu dose-
ganju ciljev organizacij. Identi¢na ugotovitev velja za po-
licijske organizacije.

V tem prispevku bomo na vzorcu 388 policistov prou-
¢evali ali komuniciranje med policisti, komuniciranje po-
licistov z nadrejenimi in komuniciranje policistov z oko-
ljem vpliva na njihovo zadovoljstvo pri delu in koliksen je
ta vpliv.

2 Organizacijsko komuniciranje

Komuniciranje je proucevalo mnogo avtorjev (Lasswell,
1960; Foltz, 1981; Vreg, 1990; Burleson, 1995; Ule in Kline,
1996; Mumel, 1998; Mozina, Tavéar in KneZevié, 1998; Ro-
sengren, 2000 in drugi). Razlike med njihovimi definicija-
mi komuniciranja niso velike, zato lahko zapiSemo, da je
komuniciranje proces sporazumevanja med posamezniki
s pomocjo verbalnih in neverbalnih znakov, po poteh, ki
jih imenujemo komunikacijski kanali.

V literaturi je govora tudi o organizacijskem komuni-
ciranju. Organizacijsko komuniciranje sestavljajo hori-
zontalno komuniciranje, to je komuniciranje med sode-
lavci, vertikalno komuniciranje, to je komuniciranje med
nadrejenimi in podrejenimi in obratno ter komuniciranje
z okoljem, torej komuniciranje predstavnikov organizacij
z okoljem.
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Komuniciranje v organizacijah (horizontalno in verti-
kalno) in komuniciranje organizacij z okoljem samo po
sebi Se ne zagotavlja uspeSnosti organizacij, zato vecina
avtorjev govori predvsem o uspeSnosti komuniciranja in
mehanizmih za njegovo zagotavljanje. Organizacije v zad-
njem obdobju komuniciranju posvecajo vse ve¢ pozorno-
sti. UspeSne organizacije posvecajo vse veC pozornosti
vsem trem , Ze prej opisanim, segmentom organizacijske-
ga komuniciranja.

2.1 Horizontalno komuniciranje

Po mnenju Krepsa (1990), horizontalno komuniciranje
poteka med zaposlenimi v organizaciji, ki so na isti hierar-
hi¢ni ravni. Avtor pod tem razume tok sporo€il znotraj
funkcijskih podrocij na neki dani organizacijski ravni in
pravi, da gre v primeru horizontalnega komuniciranja za
pogosto premalo izkoris¢en kanal komuniciranja.

Berlogar (1999) govori o neformalnem horizontal-
nem komuniciranju v organizacijah in ugotavlja, da je ne-
formalno horizontalno komuniciranje tisto, ki se med za-
poslenimi pojavlja nenacrtovano in ni predpisano s for-
malno organizacijsko strukturo, ampak je vzrok zanj ra-
dovednost, medsebojna privlacnost in socialna interakci-
ja. Za neformalno komuniciranje se pogosto uporablja
izraz govorice. Neformalno komuniciranje je izraz potreb
zaposlenih po informacijah v organizacijah. Ce zaposleni
ne dobijo informacij preko formalnih nac¢inov komunici-
ranja, si jih pac pridobijo drugje. Res pa je, da Se tako po-
polni formalni nacini komuniciranja neformalnih nacinov
komuniciranja ne morejo izpodriniti v celoti. Manage-
ment ima pogosto neformalno komuniciranje za nekaj
slabega in deviantnega v komuniciranju. Po njegovem
mnenju bi se managerji morali zavedati, da je neformalno
komuniciranje lahko koristen komunikacijski kanal in bi
si morali prizadevati za povezavo formalnega z neformal-
nim komuniciranjem v organizaciji.

"Horizontalno komuniciranje poteka v vse smeri v
formalnih in neformalnih (interesnih) strukturah vsake
organizacije. UdeleZenci tvorijo pri tem komunikacijska
omreZja razli¢nih oblik; seveda ni za vse okolis¢ine in za-
deve najprimernejse oblike — vendar so iz raziskav in iz-
kusenj nastala precej trdna vodila za izbiranje med obli-
kami. Ta vodila posebej upostevajo znacilnosti komunici-
ranja v skupinah", navajajo MoZina, Tavcar in KneZevi¢
(1995:85).

Horizontalno komuniciranje je v zadnjem obdobju
vse pogosteje v centru pozornosti managerjev, saj ga zeli-
jo usmerjati in nanj vplivati, saj se zavedajo, da bodo tako
posredno vplivali tudi na zadovoljstvo zaposlenih.

2.2 Vertikalno komuniciranje

Ko govorimo o vertikalnem komuniciranju, v bistvu govo-
rimo o komuniciranju med nadrejenimi in podrejenimi in
obratno. Kot bomo videli v nadaljevanju, so v preteklosti
ve¢ ali manj govorili o komuniciranju nadrejenih do po-
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drejenih, v zadnjem ¢asu pa vse bolj govorimo tudi o ko-

municiranju podrejenih z nadrejenimi.

Se pred nekaj desetletji sta se poslanstvo in namen
vertikalnega komuniciranja bistveno razlikovala od da-
nasnjega, saj je §lo najveckrat za enosmerno komunikaci-
jo oziroma ukazovanje Sefov, posledica ¢esar naj bi bila
ubogljivost delavcev. Bistveno spremembo zasledimo v
devetdesetih letih prej$njega stoletja, ko govorimo o ob-
dobju, v katerem naj bi zaposleni sodelovali pri participa-
tivnem upravljanju podjetij, samoupravno informiranje in
obvescanje pa so nadomestili novi proaktivni modeli ko-
municiranja. Gospodarske razmere in mnoZzi¢na odpusca-
nja delavcev so povzrocile njihovo nezadovoljstvo in zelo
pogosto nizko stopnjo njihovega identificiranja z organi-
zacijami, zato je management spoznal, da golo informira-
nje ne zadosca vec, da ne zagotavlja potrebnih vedenjskih
sprememb delavcev in njihovega identificiranja z organi-
zacljami, zato mora management vse pogosteje segati v
zakladnico sodobnih tehnik prepri¢evalnega komunicira-
nja. "Zato se danes nameni vertikalnega komuniciranja
osredotocajo na vprasanja, kot so:

s Kako omogociti zaposlenim, da uspesno opravijo svo-
je delo in s tem prispevajo k uresniCitvi organizacij-
skih ciljev?

s Kako omogocati vodstvu udejanjati vizijo, politiko in
strategijo ter izvajanje sprememb?

» Kako prispevati k humanim med¢loveskim odnosom,
zadovoljstvu zaposlenih, samoiniciativnosti, odgovor-
nosti in lojalnosti, motiviranosti, sporazumevanju, od-
stranjevanju nesporazumov, resevanju interakcij in
interesnih konfliktov s pomocjo dialoga, resnice, ra-
zumljivih in verodostojnih sporocil, upostevanja ¢lo-
vekovih pravic, prepriCevanja, pogajanj, spremenje-
nega sloga vodenja, usposabljanja udelezencev komu-
nikacijskega procesa, participacije in soupravljanja
zaposlenih, opredeljenih standardov odli¢nosti v ko-
municiranju, ipd" (Gruban, 1998:623).

Z vertikalnim komuniciranjem se je ukvarjal Came-
ron (1995). Avtor postavlja trditev, da je u¢inkovita komu-
nikacija med zaposlenimi in vodstvom klju¢ do ucinkovi-
tega managementa, ki izbolj$a uspesnost podjetja.

Tudi Fu in Yukl (2000) sta se ukvarjala z vertikalnim
komuniciranjem in ukrepi managerjev do podrejenih, v
povezavi z uspesnostjo organizacij., ki sta v primerjalni v
Studiji v zvezi z vertikalnim komuniciranjem posebej iz-
postavila pomen vzpodbujanja dvosmernega komunicira-
nja.

Jasno je torej, da se je pomen vertikalnega komunici-
ranja v zadnjem obdobju spremenil, saj managerji cedalje
bolj posegajo po takih oblikah vertikalnega komunicira-
nja s katerimi vzpodbujajo delavce k participativnemu
upravljanju s ¢imer skuSajo vplivati na zadovoljstvo de-
lavcev pri delu in posredno na uspesnost organizacij.

2.3 Komuniciranje organizacij z okoljem

Komuniciranje organizacij z okoljem so proucevali mnogi
avtorji. Tako Mumel (1998) ugotavlja, da so vsa Ziva bitja
v nenehni interakeciji z okoljem, kar pomeni, da se na pod-



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 4, april 2006

lagi procesa komuniciranja prilagajajo okolju, hkrati tudi
okolje prilagajajo sebi. Van de Ven (1976) trdi, da podroc-
je komuniciranja nudi najprimernejSe temelje za gradnjo
teorije odnosov med organizacijo in javnostjo. ASanin
Gole (1999) pa ugotavlja, da komuniciranje z okoljem
lahko organizaciji pomaga tako, da prepozna najpomem-
bnejse komponente okolja ter z uporabo stratesko vode-
nih komunikacij vpliva na organizacijske odnose z oko-
ljem.

Rakunova (2002) meni, da velika hitrost sprememb v
okolju organizacij in povecana konkurenca silita organi-
zacije v spoznanje, da je komuniciranje za uspesno delo
organizacije zelo pomembno. Avtorica ugotavlja, da je za
organizacije pomembno konsistentno komuniciranje, Se
zlasti v ¢asu interneta, ko prakti¢no vsak ¢lan organizaci-
je na tak ali drugacen nacin komunicira z okoljem.

V organizacijah na nek nacin vse bolj dozoreva spoz-
nanje, da so usodno odvisne od okolja v katerem delujejo,
iz okolja dobivajo temeljne elemente in informacije za
svoje delovanje, svoje produkte ali storitve pa v okolje
tudi prodajajo. Organizacije si zato vse bolj prizadevajo,
da bi s pomocjo komuniciranja identificirale vse pomem-
bne elemente okolja, ki bi lahko vplivali na njihovo uspe-
$no delovanje.

2.4 Zadovoljstvo zaposlenih

Clovek je zadovoljen kadar so uresni¢ene njegove potre-
be, kadar dobi za svoja dejanja potrditev, pohvalo, kadar
ima obcutek, da je potreben in pomemben. Zadovoljen
clovek je tudi bolj uspeSen. Prav to pa je pomembno za
organizacije, saj zadovoljni zaposleni tudi ucinkoviteje
opravljajo delo, uresnicujejo cilje organizacije in s tem do-
prinasajo k uspesSnosti organizacij. Povezava med zado-
voljstvom zaposlenih in uspe$nostjo organizacij je Ze bila
predmet mnogih proucevanj in razmisljanj, zato si v nada-
ljevanju poglejmo nekatere ugotovitve.

"Tisto kar danes locuje uspesne organizacije od neus-
pesnih, torej ni le izdelek, storitev ali vrhunska tehnologi-
ja, ampak dejavniki, iz katerega vse nasteto izvira — moti-
virani in pripadni zaposleni. Merilo uspe$nosti danas$njih
organizacij je dodana vrednost na zaposlenega in te ni
mogoce ustvariti brez vrhunsko motiviranih ljudi. Trajna
konkurenc¢na prednost je utemeljena na pripravljenosti
zaposlenih uresnicevati cilje, strategijo, poslanstvo in vizi-
jo organizacije. Ce organizacije same ne bodo znale pri-
merno ravnati z lastnimi ljudmi, bodo ti lahko postali kon-
kuren¢na prednost tekmecev", navaja (Gruban 1998:614).

Odgovor na vprasanje kdaj bodo zaposleni zadovolj-
ni, podaja Mozina (1998), ko pravi, da bodo zaposleni za-
dovoljni in bodo pomagali k uspe$nosti organizacije, ¢e
bodo managerji ustvarili okolje s katerim se bodo zapo-
sleni identificirali, okolje ki jim bo dalo ob¢utek vrednosti
in zaupanja, pravi¢nosti, postenosti in socutja, ki bo spo-
Stovalo njihove vrednote in bodo delezni priznanj.

Ocitno je torej, da postaja zadovoljstvo zaposlenih zZe
postopoma kategorija, ki je enakovredna zadovoljstvu
potrosnikov in zadovoljstvu delnicarjev in s tem pomem-
ben element strateSkega poslanstva organizacij. Za dose-

ganje zadovoljstva zaposlenih pa je potrebna organizirana
priprava in izvedba posebnih programov, ki temeljijo tudi
na organizacijskem komuniciranju, meni Gruban (1998).

2.5 Organizacijsko komuniciranje in policijske
organizacije

Policijske organizacije sicer niso organizacije, ki bi svoje
izdelke ali storitve prodajale na trgu in bi bilo v tem kon-
tekstu horizontalno komuniciranje, vertikalno komunici-
ranje in komuniciranje policijskih organizacij z okoljem
usodnega pomena za njihovo delovanje.

Kljub temu pa tudi v okviru policijskih organizacij v
zadnjem obdobju vse bolj dozoreva spoznanje o pomenu
horizontalnega in vertikalnega komuniciranja, saj je zna-
no, da uspesnost obeh vrst komuniciranja vpliva na zado-
voljstvo zaposlenih, torej tudi na zadovoljstvo policistov
pri delu, to pa na uspesnost policijskega dela.

Dejstvo je tudi, da si policijske organizacije v zadnjem
obdobju prizadevajo za ¢im boljSe komuniciranje z oko-
ljem, za razumevanje njihovega dela in za podporo njiho-
vemu delu (policijsko delo v skupnosti — community poli-
cing). Prav te elemente v zadnjem obdobju policijske or-
ganizacije vedno pogosteje uporabljajo kot kriterije mer-
jenja njihove uspesnosti.

Ko govorimo o komuniciranju policijskih organizacij
z okoljem nikakor ne moremo mimo narave dela policij-
skih organizacij. Glede na to, da policijske organizacije v
osnovi preprecujejo in preiskujejo nezakonita ravnanja, je
jasno, da so Se kako odvisne od informacij iz okolja, ki pa
jih pridobivanja prav s komuniciranjem.

3 Metoda

V nadaljevanju predstavljamo raziskavo, opravljeno na
obmocju policijskih uprav Celje, Maribor, Murska Sobota
in Slovenj Gradec.

Predmet nasega raziskovanja je bilo organizacijsko
komuniciranje, cilj raziskave pa je bil ugotoviti ali organi-
zacijsko komuniciranje vpliva in zadovoljstvo policistov
pri delu in kolikSen je ta vpliv.

Postavili smo glavno hipotezo, ki se je glasila:

s Med organizacijskim komuniciranjem in zadovoljs-
tvom policistov pri delu obstaja povezanost".
Postavili smo tri pomozne hipoteze, ki so se glasile:

s Med horizontalnim komuniciranjem in zadovoljs-
tvom policistov pri delu obstaja povezanost".

s Med vertikalnim komuniciranjem in zadovoljstvom
policistov pri delu obstaja povezanost".

s Med komuniciranjem z okoljem in zadovoljstvom po-
licistov pri delu obstaja povezanost".

Kot osnovno populacijo za dolocitev vzorca, na kate-
rem smo opravili proucevanje smo Steli vse policiste na
policijskih postajah policijskih uprav Celje, Slovenj Gra-
dec, Maribor in Murska Sobota, brez komandirjev in nji-
hovih pomoc¢nikov. Na omenjenih policijskih upravah
smo med 22. 11. 2003 in 19. 12. 2003 izvedli anketiranje.
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Poslali smo 600 vprasalnikov, do omenjenega datuma smo
prejeli 388 vprasalnikov, ki smo jih zajeli v raziskavo, kar
pomeni 64,6 odstotni odziv.

Na vsa vprasanja, razen tista, ki so se nanaSala na de-
mografske podatke, so anketiranci odgovarjali na pet sto-
penjski lestvici, pri ¢emer je ocena 1 pomenila, da se s tr-
ditvijo sploh ne strinjajo, ocena 2, da se s trditvijo strinja-
jo v manjsi meri, ocena 3, da se s trditvijo strinjajo v sred-
nji meri, ocena 4, da se strinjajo v veliki meri in ocena 5,
da se s trditvijo strinjajo v zelo veliki meri.

Pri raziskavi smo uporabili neeksperimentalno razi-
skovanje. Metoda dela je bila terenska Studija, raziskoval-
na tehnika pa anketni vprasalnik. Zbrane podatke smo
obdelali s pomocjo opisne statistike, faktorske analize, ko-
relacijske analize in regresijske analize.

3.1 Oblikovanje spremenljivk

S pomocjo faktorske analize smo najprej identificirali
neodvisne spremenljivke "Horizontalno komuniciranje",
"Vertikalno komuniciranje", ki ga bomo merili z zdruze-
nima spremenljivkama "Vertikalno komuniciranje navz-
dol" in "Vertikalno komuniciranje navzgor" in "Komuni-
ciranje z okoljem" , ki ga bomo merili z zdruzenimi spre-
menljivkami "Komuniciranje policistov s predstavniki or-
ganizacij", "Komuniciranje policistov s pricami in o$ko-
dovanci" in "Komuniciranje policistov s krsitelji". Identi-
ficirali smo tudi odvisno spremenljivko "Zadovoljstvo po-
licistov pri delu", ki ga bomo merili z zdruzenimi spre-
menljivkami "Zadovoljstvo s stimulacijo", "Zadovoljstvo
z odnosi in delom", "Zadovoljstvo z materialnimi pogoji
dela", "Delo z ljudmi" in "Splo$no zadovoljstvo z delom".

V vzorec smo zajeli 388 policistov in policistk policij-
skih postaj na obmocju policijskih uprav Celje, Maribor,
Murska Sobota in Slovenj Gradec. Od tega je spol naved-
lo 378 anketirancev, med katerimi je bilo 349 moskih, kar
predstavlja 92,3 % anketirancev in 29 Zensk, kar predstav-
lja 7,7 % anketirancev. Podatek o starosti je navedlo 372
anketirancev, ki so bili stari od 19 do 50 let. Povprec¢na sta-
rost anketirancev pa je bila 31,4 leta. Podatek o izobrazbi
je navedlo 375 anketirancev. Od tega jih je imelo 362 ali

93,3 % srednjeSolsko izobrazbo, 10 ali 2,6 % visjesolsko
izobrazbo in trije ali 0,8 % visoko strokovno izobrazbo.
Anketiranci so v policiji delali povpre¢no 10,8 let, na se-
danjem delovnem mestu so delali povprec¢no 6,2 leti, v
povprecju pa so imeli 12 let skupne delovne dobe. Med
376 anketiranci, ki so navedli kako so prisli v policijo je
bilo najve¢ (168 ali 44,7 %) tistih, ki so kon¢ali tri oziro-
ma Stiriletno policijsko Solo — kadetnico, sledijo tisti (126
ali 33,5 %), ki so koncali prekvalifikacijo pred letom 1999
— prekvalifikacija po dvoletni, triletni ali $tiriletni srednji
Soli. Nov nacin prekvalifikacije — kandidati za policiste po
koncani Stiriletni srednji Soli, je koncalo 77 anketirancev
ali 20,5 %. Dva anketiranca ali 0,5 % sta konc¢ala krimina-
listi¢ni tecaj in trije anketiranci ali 0,8 % so koncali tecaj
za policijska pooblastila. Zanimalo nas je tudi ali so anke-
tiranci v trenutku anketiranja vkljuceni v kak$no izobra-
Zevanje za pridobitev vi§je stopnje izobrazbe. Na to vpra-
Sanje je odgovorilo 376 ali 96,9 % anketirancev. Med nji-
mi je 76 ali 20,2 % taksnih, ki se izobrazujejo.

4 Rezultati

4.1 Analiza povezanosti med odvisno in
neodvisnimi spremenljivkami

Da bi podrobneje pojasnili posamezne povezave med
neodvisnimi spremenljivkami "Horizontalno komunicira-
nje", "Vertikalno komuniciranje", "Komuniciranje z
okoljem" in odvisno spremenljivko "Zadovoljstvo polici-
stov pri delu", smo opravili korelacijsko analizo. Rezulta-
ti so razvidni iz Tabele 1.

1z tabele je razvidno, da tisti anketiranci, ki bolj pogo-
sto pozitivno ocenjujejo "Horizontalno komuniciranje",
tudi bolj pogosto pozitivno ocenjujejo " Vertikalno komu-
niciranje", "Komuniciranje z okoljem" in "Zadovoljstvo
policistov pri delu", kot anketiranci, ki manj pogosto po-
zitivno ocenjujejo "Horizontalno komuniciranje". Hkrati
lahko vidimo, da tisti anketiranci, ki bolj pogosto pozitiv-
no ocenjujejo "Vertikalno komuniciranje", tudi bolj po-
gosto pozitivno ocenjujejo "Komuniciranje z okoljem" in

Tabela 1: Povezanost med neodvisnimi in odvisno spremenljivko

Spremenljivke Horizontalno ko- | Vertikalno komu- | Komuniciranjez | Zadovoljstvo poli-
municiranje niciranje okoljem cistov pri delu
Horizontalno ko- 1
municiranje
Vertikalno ko- ,378%* 1
municiranje
Komuniciranje z ,201%* J112% 1
okoljem
Zadovoljstvo po- ,295% 551% ,399% 1
licistov pri delu

* p=<0,05
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Tabela 2: Hierarhicna regresijska analiza za odvisno spremenljivko "Zadovoljstvo policistov pri delu"

Spremenljivke R’ AR’ df F p
Horizontalno komuniciranje ,081 ,081 1 26,014 ,000
Vertikalno komuniciranje ,303 222 1 62,901 ,000
Komuniciranje z okoljem ,401 ,098 1 64,712 ,000

"Zadovoljstvo policistov pri delu". In kon¢no lahko vidi-
mo, da tisti anketiranci, ki bolj pogosto pozitivno ocenju-
jejo "Komuniciranje z okoljem" , tudi bolj pogosto pozi-
tivno ocenjujejo "Zadovoljstvo policistov pri delu".

4.2 Regresijska analiza

V nadaljevanju smo opravili hierarhi¢no regresijo za od-
visno spremenljivko "Zadovoljstvo policistov pri delu".V

prvi blok smo vkljucili neodvisno spremenljivko "Hori-
zontalno komuniciranje", v drugi blok smo vkljucili neod-
visno spremenljivko "Vertikalno komuniciranje", v tretji
blok pa smo vkljucili neodvisno spremenljivko "Komuni-
ciranje z okoljem". Rezultati hierarhi¢ne analize za odvi-
sno spremenljivko "Zadovoljstvo policistov pri delu" so
predstavljeni v Tabeli 2.

Rezultati kazejo, da smo skupno pojasnili 40,1 % va-
riabilnosti "Zadovoljstva policistov pri delu". S "Hori-
zontalnim komuniciranjem" smo pojasnili 8,1 % variabil-

KOMUNICIRANIJE
Z
VERTIKALNO OKOLJEM

KOMUNICIRANJE e  Komuniciranje policistov s

e  Vertikalno komunicira- predstavniki organizacij
nje navzdol e  Komuniciranje policistov s

HORIZONTALNO e  Vertikalno komunicira- pri¢ami in o§kodovanci
KOMUNICIRANIJE nje navzgor e  Komuniciranje policistov s

krsitelji
AR’=,081 AR’=222 AR’=,098
R’=,401

e  Zadovoljstvo s stimulacijo
Zadovoljstvo z odnosi in del
Zadovoljstvo z materialnimi
Delo z ljudmi

ZADOVOLIJSTVO POLICISTOV PRI DELU R’=,401

Splosno zadovoljstvo z delom

om
pogoji dela

Shema 1: Pojasnjevalni model "Zadovoljstvo policistov pri del,

un
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nosti "Zadovoljstva policistov pri delu", nato smo dodat-
no pojasnili Se 22,2 % variabilnosti "Zadovoljstva polici-
stov pri delu" z "Vertikalnim komuniciranjem". S "Ko-
municiranjem z okoljem", smo dodatno pojasnili e 9,8 %
variabilnosti "Zadovoljstva policistov pri delu".

V Shemi 1 predstavljamo pojasnjevalni model "Za-
dovoljstva policistov pri delu".

Ta ugotovitev nas je pripeljala do odgovora na temelj-
no vprasanje, ki smo si ga zastavili. Ugotovili smo namre¢,
da ima na zadovoljstvo policistov pri delu horizontalno
komuniciranje 8,1 % vpliv. Dodatno ima vertikalno ko-
municiranje 22,2 % vpliv ter nato dodatno ima $e komu-
niciranje z okoljem 9,8 % vpliv.

Z organizacijskim komuniciranjem (horizontalno ko-
municiranje, vertikalno komuniciranje in komuniciranje z
okoljem) smo tako skupaj pojasnili 40,1 % zadovoljstva
policistov pri delu.

4.3 Preverjanje hipotez

Glavna hipoteza se je glasila: "Med organizacijskim ko-
municiranjem in zadovoljstvom policistov pri delu obsta-
ja povezanost". To hipotezo smo preverjali s pomocjo na-
slednjih pomoZnih hipotez:

Prva pomozna hipoteza se je glasila: "Med horizon-
talnim komuniciranjem in zadovoljstvom policistov pri
delu obstaja povezanost". To hipotezo smo najprej pre-
verjali s pomocjo analize povezanosti. Ugotovili smo, da
obstaja pozitivna povezanost med "Horizontalnim komu-
niciranjem" in "Zadovoljstvom policistov pri delu" (r=
0,295; p=0,05).V tej zvezi je potrebno upostevati e rezul-
tate hierarhi¢ne regresijske analize, ki je pokazala, da lah-
ko z vplivom "Horizontalnega komuniciranja", pojasni-
mo 8,1 % variance "Zadovoljstva policistov pri delu".
Upostevajo¢ gornje rezultate, lahko to hipotezo, potrdi-
mo.

Druga pomozZna hipoteza se je glasila: "Med vertikal-
nim komuniciranjem in zadovoljstvom policistov pri delu
obstaja povezanost". Tudi to hipotezo smo najprej pre-
verjali s pomoc¢jo analize povezanosti. Ugotovili smo, da
obstaja pozitivna povezanost med " Vertikalnim komuni-
ciranjem" in "Zadovoljstvom policistov pri delu" (r=
0,551; p=0,05). Potrebno je upostevati $e rezultate hierar-
hi¢ne regresijske analize, ki je pokazala, da lahko z vpli-
vom "Vertikalnega komuniciranja" dodatno pojasnimo
22,2 % variance "Zadovoljstva policistov pri delu". Upo-
Stevajoc€ gornje rezultate, lahko to hipotezo, potrdimo.

Tretja pomozna hipoteza se je glasila: "Med komuni-
ciranjem z okoljem in zadovoljstvom policistov pri delu
obstaja povezanost". S pomocjo analize povezanosti smo
ugotovili, da obstaja med "Komuniciranjem z okoljem"
in "Zadovoljstvom policistov pri delu" pozitivna poveza-
nost (r=0,399; p= 0,05). Hierarhi¢na regresijska analiza je
pokazala, da lahko z vplivom "Komuniciranja z oko-
ljem", dodatno pojasnimo $e 9,8 % variance "Zadovoljs-
tva policistov pri delu". Upostevajoc gornje rezultate, lah-
ko to hipotezo, potrdimo.

Upostevajoc rezultate hierarhi¢ne regresijske analize,
s katero smo skupno pojasnili 40,1 % variabilnosti "Za-
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dovoljstva policistov pri delu" in upostevajo¢ potrditve
vseh treh pomoznih hipotez, lahko naso glavno hipotezo,
ki se je glasila "Med organizacijskim komuniciranjem in
zadovoljstvom policistov pri delu obstaja povezanost",
potrdimo.

5 Razprava

V nadaljevanju si poglejmo najpomembnejse ugotovitve
na osnovi katerih lahko policijskemu managementu pred-
lagamo dolocene aktivnosti in ukrepe.

V okviru horizontalnega komuniciranja smo ugotovi-
li, da tisti policisti, ki bolj pogosto pozitivno ocenjujejo ko-
municiranje s sodelavci, tudi bolj pogosto pozitivno oce-
njujejo komuniciranje med njimi in nadrejenimi, svoje ko-
municiranje z okoljem in svoje zadovoljstvo pri delu. V
okviru vertikalnega komuniciranja smo ugotovili, da tisti
policisti, ki bolj pogosto pozitivno ocenjujejo komunicira-
nje med njimi in nadrejenimi tudi bolj pogosto pozitivno
ocenjujejo svoje komuniciranje z okoljem in svoje zado-
voljstvo pri delu. V okviru komuniciranja policistov z oko-
ljem smo ugotovili, da tisti policisti, ki bolj pogosto pozi-
tivno ocenjujejo svoje komuniciranje s predstavniki orga-
nizacij, pricami in oSkodovanci, ter krsitelji, tudi bolj po-
gosto pozitivno ocenjujejo svoje zadovoljstvo pri delu.

V kontekstu zgoraj ugotovljenih povezayv, lahko vidi-
mo, da je med policisti pomembno horizontalno komuni-
ciranje, ki ga lahko razloZzimo v kontekstu notranje izgrad-
nje medsebojnih odnosov v policijskih kolektivih. Tam
kjer je horizontalno komuniciranje med policisti boljse, je
boljse tudi komuniciranje z nadrejenimi, kot tudi komuni-
ciranje z okoljem, posledi¢no pa tudi zadovoljstvo pri
delu. Tako kot v vsaki organizaciji je tudi v policiji po-
membno vertikalno komuniciranje, torej komuniciranje
nadrejenih do podrejenih in tudi komuniciranje podreje-
nih do nadrejeni. Tam kjer je vertikalno komuniciranje
boljse je boljse tudi komuniciranje policistov z okoljem in
posledi¢no so policisti bolj zadovoljni pri delu. Bolj zado-
voljni pri delu so tudi tisti policisti, kjer je boljSe komuni-
ciranje z okoljem.

S pomocjo hierarhi¢ne regresijske analize smo ugoto-
vili, da na zadovoljstvo policistov pri delu vpliva horizon-
talno komuniciranje (8,1 %), dodatno sledi vpliv vertikal-
nega komuniciranja (22,2 %), ter $e dodatno sledi vpliv
komuniciranja z okoljem (9,8 %). Z organizacijskim ko-
municiranjem (horizontalno komuniciranje, vertikalno
komuniciranje in komuniciranje z okoljem) smo skupaj
pojasnili 40,1 % zadovoljstva policistov pri delu.

Policijskemu managementu priporo¢amo, da uposte-
vajoC ugotovitve tega prispevka, iz katerega izhaja, da or-
ganizacijsko komuniciranje vpliva na zadovoljstvo polici-
stov pri delu, vlozi vse potrebne napore v izboljSevanje
komunikacijskih ves¢in posameznikov. Ne gre le za vpra-
Sanje komunikacijskih ves¢in komandirjev policijskih po-
staj in njihovih pomoc¢nikov, gre tudi za vpraSanje komu-
nikacijskih ves$¢in policistov, ki vsakodnevno komunicira-
jo z razli¢nimi posamezniki, od tistih z najnizjo do tistih z
najvisjo stopnjo izobrazbe. Policijskemu managementu
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tako najprej priporo¢amo, da v okviru temeljnega policij-
skega izobrazevanja prouc¢i moznosti za pomembno pove-
canje komunikacijskih vsebin. Komunikacijske ves¢ine so
vsekakor pomembne tudi za pomo¢nike komandirjev in
komandirje policijskih postaj. Sedanji sistem izobraZeva-
nja teh kadrov na razli¢nih visokih $olah in fakultetah jim
takih znanj ocitno premalo posreduje, zato bi bilo potreb-
no, da policijski management poskrbi, da v okviru uspo-
sabljanj in izpopolnjevanj pomocniki komandirjev in ko-
mandirji pridobijo ustrezna znanja s podroc¢ja komunika-
cijskih vescin, preden taka delovna mesta zasedejo.
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organizacijsko klimo in zadovoljstvo
zaposlenih v slovenski policiji
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V prispevku, ki temelji na raziskavi opravljeni na vzorcu 561 zaposlenih, se avtorja ukvarjata z nekaterimi vidiki vodenja v slo-
venski policiji in njihovim vplivom na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Avtorja ugotavljata, da vodenje pomem-
bno vpliva na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji. Vodje, ki razpolagajo z ve¢ moci, so bolj de-
javni in se posluzujejo demokrati¢nega stila vodenja, v policijskih enotah ustvarjajo boljSo organizacijsko klimo in vecje za-
dovoljstvo zaposlenih. V prispevku tudi predstavita rezultate izmerjenih enajstih dimenzij organizacijske klime in zadovoljstva

zaposlenih z vidiki dela, na katere se dimenzije nanasajo.

Kljuéne besede: vodenje, organizacijska klima, zadovoljstvo pri delu, policija

1 Uvod

Ce je bil Elovek v preteklosti bolj kot ne privesek k stro-
jem, planom in kapitalu, naj bi v sodobni organizaciji po-
stal njen gospodar. Le ¢lovek lahko s svojo edinstvenost-
jo zagotovi drugacnost in neposnemljivost, ki je po Gru-
banu (1999) danes temelj uspesnosti sleherne organizaci-
je. Vse drugo je mogoce kopirati. In prav zato postaja za-
dovoljstvo zaposlenih temeljna sestavina sodobne organi-
zacije. Zaposleni v organizaciji bodo med drugim zado-
voljni, ¢e bodo » svojo » organizacijo in delovno okolje
pozitivno dozivljali in ¢e bodo imeli obcutek, da se v orga-
nizaciji z njimi dobro ravna. Ko so te zaznave skupne vec-
jemu Stevilu ljudi v organizaciji govorimo o organizacijski
klimi (Neal, West in Patterson, 2000). Po  Mozini (1994)
naj bi bila organizacijska klima kar skupek znacilnosti, ki
kazejo zadovoljnost zaposlenih s socialnim vidikom dela.
Zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima sta nes-
porno povezana socio-psiholoska pojava, ceprav nam teo-
rija ne daje jasnega odgovora o tem, ali klima vpliva na
zadovoljstvo ali obratno. Kakorkoli Ze, gre za dva pomem-
bna pojava v organizacijah, ki sta v nenehnem sovplivanju
in medsebojnem dopolnjevanju. In ko iS§¢emo formulo za
vecje zadovoljstvo zaposlenih in boljSo organizacijsko kli-
mo, naletimo na pomembno vlogo managementa in s tem
vodstvenih in vodilnih delavcev v organizacijah. Mozina
(1994) pravi, da bodo zaposleni zadovoljni in bodo pripo-
mogli k uspe$nosti organizacije, ¢e bodo managerji us-
tvarjali okolje s katerim se bodo zaposleni identificirali, ki
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jim bo dalo obcutek vrednosti in zaupanja, pravi¢nosti,
postenosti in so€utja, ki bo spostovalo njihove vrednote in
bodo delezni priznanj. Tudi organizacijsko klimo ustvarja-
mo vsi skupaj in vsak posebej, vendar je nacin dela mana-
gerjev kljucni.

V pricujo¢em prispevku bomo predstavili izmerjeno
organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v sloven-
ski policiji. Bolj kot to pa bomo v ospredje postavili neka-
tere vidike vodenja v policiji in njihov vpliv na organiza-
cijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Pri vodenju se
bomo omejili na mo¢ vodij, njihovo dejavnost in demo-
krati¢ni stil vodenja.

2 Teoreticna izhodiSca
2.1 Vodenje

Vodenje je v srediS¢u pozornosti razli¢nih strokovnjakov
7e dolgo ¢asa. Preucevano in preucuje se z razlicnih vidi-
kov in z razli¢nimi nameni, tako da so danes na razpolago
Stevilne opredelitve vodenja. Avtorji se v veliki meri stri-
njajo, da je vodenje proces, v katerem ena oseba vpliva na
druge ¢lane skupine z namenom dose¢i doloéen (zastav-
ljen) cilj. Ko so poskusali odgovoriti na vprasanje ali se
kot vodja rodi$ ali se tega naucis, so se oblikovale razli¢-
ne osebnostne in situacijske determinante vodenja. Avtor-
ji so z razlicnimi metodami identificirali osebnostne last-
nosti, ki so pri vodjih bolj izrazene in razvite kot pri osta-
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lih ¢lanih skupine. Na drugi strani pa ekstremni situaci-
zem zagovarja stalisce, da ne glede na osebnostne lastno-
sti, vsak ¢lan skupine naceloma lahko postane vodja (Pir-
nar, 2003). V teoriji prevladuje splo$no stali$¢e, da na pri-
dobivanje polozaja vodje in opravljanja njegovih nalog
pomembneje vplivajo situacijski dejavniki, vendar tudi
vpliva osebnosti ne gre zanemariti. Ce so na pridobivanje
polozaja vodij bolj pomembni situacijski dejavniki so na
drugi strani na funkcioniranje skupine in opravljanje nje-
nih nalog pomembne vedenjske znacilnosti vodij. Nacrto-
vanje, organiziranje, koordiniranje, usmerjanje, kontroli-
ranje in ocenjevanje dela zaposlenih, zagotavljanje pogo-
jev za delo, sprejemanje odlocitev, predstavljanje organi-
zacije, motiviranje zaposlenih ter preprecevanje in posre-
dovanje ko pride do konflikta, so aktivnosti oziroma po-
drocja dela, kjer so v primerjavi z ostalimi ¢lani skupin,
vodje bolj angaZzirani.

Avtorji sposobnost vplivanja oziroma vodenja pove-
zujejo z mocjo. Na podlagi sredstev in izvorov moci so ob-
likovali ve¢ tipov moci, ki so lahko osebnostno ali situacij-
sko pogojene, izvor pa so lahko poloZaj, moznost za na-
grajevanje in kaznovanje, znanje in informiranost, privlac-
nost osebnosti in drugo. Mo¢ nagrajevanja in prisile, refe-
rencna, strokovna, legitimna ter moc¢ informiranja in in-
formiranosti so se v praksi najpogosteje potrdili in jih na-
vajajo tudi najsodobnejsi avtorji. French in Raven (1960;
v Cartwright in Zander 1968, v Pirnar 2003) mo¢ nagraje-
vanja opredelita kot moZnosti dolocene osebe, da zagoto-
vi neko korist ali zadovoljstvo. Mo¢ prisile po njunem te-
melji na zmoZnosti dolocene osebe, da izvaja dolocene
sankcije ali kazni ter povzroca Skodo ali neprijetnosti dru-
gim osebam, Ce ti ne izpolnijo njenih zahtev. Referencna
moc¢ temelji na pozitivnem odnosu do osebe, ki ji je dana
ta moc in Zelji po doseganju njenega odobravanja. Stro-
kovna mo¢ ima svojo podlago na oceni, da dolocena ose-
ba obvladuje dolo¢eno znanje in ima kompetence, ki so
pomembne za aktivnost skupine na splosno ali za kon-
kretno nalogo. Legitimna mo¢ temelji na polozaju doloce-
ne osebe. Raven in Rubin (1976; v Pirnar 2003) pa mo¢ in-
formiranja in informiranosti opredelita kot obvescenost
oziroma razpolaganje dolocene osebe s podatki in infor-
macijami, ki ji omogoca prepricljivo in argumentirano
sporocanje.

Avtorji so tudi ugotavljali, da vodje na skupine vpliva-
jo na razli¢ne nacine in pri tem uporabljajo razli¢na sreds-
tva moci. Nekateri uporabljajo mo¢ nagrajevanja in prisi-
le, so bolj zahtevni in ve¢ ukazujejo, drugi pa bolj vplivajo
na motivacijo ¢lanov, uresni¢evanje nalog ter uporabljajo
strokovno moc¢ in mo¢ informiranja. Na uporabo razlicnih
vrst moci vplivajo Stevilne okolis¢ine; osebnostne znacil-
nosti vodje, naloge in cilji skupine, sestava skupine, odno-
si v skupini ter tradicija in pojmovanja, ki so vezana na
doloceno kulturo. Vodje uporabljajo razlicne vrste moci,
ki so jim na razpolago, odvisno od tega katere so jim ljub-
Se. Glede na preferiranje razli¢nih vrst moci in njihovo
kombiniranje avtorji razlikujejo veliko Stevilo nacinov vo-
denja, vecina pa poudarja predvsem dva: demokrati¢ni in
avtokratski stil vodenja.

Poudarimo naj, da je proces vodenja veliko ve¢ kot
mo¢ vodij, njihova aktivnost in demokrati¢ni stil, vendar
smo se za potrebe raziskave omejili le na te tri vidike.

2.2.1 Vodenije v policiji

Posebnost slovenske policije je izrazita hierarhi¢na orga-
niziranost, s Stevilnimi policijskimi enotami na razlicnih
nivojih in razli¢nimi pristojnostmi. Policijske enote vodijo
komandirji, vodje skupin, vodje oddelkov, vodje sektorjev,
direktorji uprav, direktorji uradov, vodje sluzb in centrov.
Glede na hierarhi¢no organiziranost se slovenska policija
tako ne ukvarja samo s sistemati¢no koordinacijo svojih
aktivnosti, temve¢ glede na veliko $tevilo vodij na razlic¢-
nih nivojih tudi s koordinacijo vodstvenih aktivnosti, to je
vodij razli¢nih kategorij, ki so na razli¢nih nivojih hierar-
hi¢ne strukture. Do izraza prideta dve vrsti vodij: nepo-
sredni vodja in tako imenovani vi§ji vodje.

Sistemskega preucevanja neposrednega vodenja v
policiji nismo zasledili, tako da se moramo v celoti zateci
k splo$nim teoreti¢nim izhodiS¢em o vodenju.

2.2 Organizacijska klima

Ce strnemo opredelitve organizacijske klime nekaterih
domacih in tujih avtorjev (Lipovec, 1987; Konrad, 1997,
Kav¢ic, 1991; Mozina, 1994; Lipicnik, 1994; Lipi¢nik, 1998;
Neal et al., 2000;), lahko re¢emo, da organizacijska klima
predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v
neki organizaciji in po katerih se te med seboj razlikujejo.
Na zaposlene vpliva z vidika izkori§¢anja njihovih zmog-
ljivosti ter zadovoljstva in vkljucuje individualno vedenje,
motivacijo, status, vloge, skupinsko dinamiko in je pod
vplivom custev, vrednot, staliS¢, pricakovanj in aspiracij
zaposlenih. Njeno raziskovanje omogoca managementu
organizacije vpogled v mnenja oziroma prepricanja razlic-
nih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem okolju
in pogojih dela ter o sami zdruzbi. S pomocjo merjenja
klime management pridobi povratno informacijo, kako
organizacija izpolnjuje potrebe in pricakovanja zaposle-
nih, ugotovi kaj je potrebno spremeniti in kje, ter pripra-
viti akcijski nadrt za realizacijo sprememb (Lipi¢, 2001,
str. 20). Vsak posameznik ima svoj nacin doZivljanja
zdruzbe, vendar nas pri preucevanju klime ne zanimajo
vse okolis¢ine ¢lovekovega doZivljanja, zato se omejimo
le na tiste, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih
imenujemo dimenzije klime.

2.2.1 Organizacijska klima v slovenski policiji

Tudi slovenska policija ima sebi lastno organizacijsko kli-
mo, ki tako ali drugace vpliva na vedenje njenih zaposle-
nih in izkori$¢anje njihovih zmogljivosti. Je posledica raz-
li¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in se-
danjosti ter SirSega in oZjega okolja. Sistemskega preuce-
vanja organizacijske klime v slovenski policiji nismo za-
sledili. Izjema je raziskava Umeka in Areha (2002), s ka-
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tero sta ugotavljala zadovoljstvo pri policistkah in polici-
stih na policijskih postajah pri tem pa sta se tudi dotakni-
la nekaterih delov organizacijske klime. Ugotovila sta, da
stali$¢a in prepricanja zaposlenih v policiji niso naklonje-
na pogojem dela, sistemu napredovanja in organizaciji
dela.

2.3 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih postaja vedno bolj pomembna
kategorija. Zadovoljni zaposleni naredi ve¢ in bolje. Je pa
res, da nas iste stvari ne zadovoljujejo. Nasprotno, tisto
kar nekoga pri delu zadovoljuje lahko drugega naredi ne-
zadovoljnega. Zadovoljstvo je kompleksen pojav, saj v or-
ganizacijo vstopamo vsak na svoj edinstven nacin, z last-
nimi pricakovanji, prepricanji, vrednotami, stali§¢i, priza-
devanji in hrepenenji. Ce pa je zadovoljstvo skupno veé-
jemu Stevilu zaposlenih, je to prav gotovo prednost sle-
herne organizacije. Zadovoljstvo zaposlenih je predmet
Stevilnih proucevanj in razmisljanj. Avtorji se ukvarjajo z
ugotavljanjem dejavnikov, ki vplivajo na (ne)zadovoljstvo
zaposlenih in njegovimi povezavami z uspes$nostjo organi-

zacije. Pozitivna povezava zadovoljstva zaposlenih in us-
pesnosti organizacije je nemalokrat dokazana, medtem ko
se dejavniki raztezajo od enostavnih, kot so placa, delo z
ljudmi, varna sluzba in podobno do celotnih organizacij-
skih procesov kot so komuniciranje, informiranje, napre-
dovanje in podobno.

2.3.1 Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji

V primerjavi z vodenjem in organizacijsko klimo je preu-
Cevanj zadovoljstva zaposlenih v slovenski policiji vec.
Preucevanja so v vecini usmerjena v ugotavljanje dejavni-
kov, ki na lokalnem nivoju policije vplivajo na zadovoljs-
tvo zaposlenih s statusom policista. Preucevanj, ki bi zaje-
la ostale nivoje policije in administrativno — tehni¢no
osebje nismo zasledili. Preucevanja tako kazejo, da so po-
zitivni dejavniki zadovoljstva pri delu stalnost zaposlitve,
benificirana delovna doba in dinami¢no delo (Anzelj,
1995), na Policijski upravi Kranj pa zanimivo delo, delo z
ljudmi, zagotovljena sluzba in dobri medsebojni odnosi
(Leposa, 2002). Med negativne dejavnike pa uvriéajo
stresne obremenitve, delovne pogoje in omejene mozno-

Tabela 1: Struktura anketiranih

POVPRECNA
STAROST 3407
Stevilo delez %
moski 438 78,1
St zenske 119 21,2
Generalna policijska
NIVO uprava 154 27,5
ZAPOSLITVE policijska uprava 65 11,6
policijska postaja 342 60,9
(ne)dokoncana os- 7 19
novna Sola ’
srednja Sola 345 61,5
visja Sola 39 7
?; 8]1;21‘;]3]3 visoka strokovna 119 21,2
univerzitetna, visoka s
specializacijo, magi- 48 8,6
sterij, doktorat
neopredeljeni 3 0,5
manj kot 5 let 98 17,5
od 5 do 15 let 237 422
DELOVNA DOBA | od 15 do 25 let 170 30,3
vec kot 25 let 53 9,4
neopredeljeni 3 0,5
(ne)dokoncana os- 8 14
novna Sola ’
srednja Sola 345 61,5
e RO MESTO [yt Sola 46 82
ZAHTEVANO visoka strokovna 124 22,1
IZOBRAZBO univerzitetna, visoka s
specializacijo, magi- 36 6.4
sterij, doktorat
neopredeljeni 2 0,3
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sti druzbenega Zivljenja (Anzelj, 1995). Ze omenjena
Areh in Umek (2002) sta ugotavljala dejansko (ne)zado-
voljstvo. Ugotavljata, da je 50,6 % policistov nezadovolj-
nih s pogoji dela, 45,8 % s sistemom napredovanja, 45,1 %
s placo in 38,5 % z organizacijo dela. Z (ne)zadovoljstvom
se je ukvarjal tudi Krope (2002) in ugotovil, da so polici-
sti Policijske uprave Slovenj Gradec zadovoljni z delom,
ker so delezni spostovanja in poStenega odnosa s strani
vodij in kakovosti vodenja ter imajo priloZnost pomagati
ljudem. Nezadovoljni so s placo. Gorenakova in Pagon
(2004) tudi ugotavljata pozitivno povezanost med kako-
vostjo horizontalnega komuniciranja in zadovoljstvom
policistov pri delu.

3 Metoda

V nadaljevanju predstavljamo raziskavo, opravljeno v
slovenski policiji. Predmet nasSega raziskovanja je bilo vo-
denje v policiji, organizacijska klima in zadovoljstvo zapo-
slenih. Cilj raziskave pa je bil ugotoviti ali mo¢ policijskih
vodij, njihova dejavnost in demokrati¢ni stil vodenja vpli-
vajo na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v
slovenski policiji. Preverjali smo hipotezo: »Mo¢ policij-
skih vodij, njihova dejavnost in demokrati¢ni stil vodenja
so pozitivno povezani z organizacijsko klimo in zadovoljs-
tvom zaposlenih v slovenski policiji.»

Podatke smo v obdobju od 27.12.2004 do 03.03.2005
zbirali z vprasalnikom, ki je vseboval 107 trditev. Pri mer-
jenju organizacijske klime nam je bil v veliko pomo¢ zZe
strukturiran vprasalnik, ki je bil izdelan in se uporablja v
okviru projekta Slovenska organizacijska klima, ki se Ze
nekaj let izvaja pod okriljem Gospodarske zbornice Slo-
venije. Vprasalnik smo v manjsi meri prilagodili naravi
dela in posebnostim policije kot organizacije. Za razliko
od Ze strukturiranega vpraSalnika, smo trditve preobliko-
vali v prvo osebo ednine. Poudariti smo Zeleli oseben od-
nos zaposlenega do posameznega vidika dela.

Vprasalniki so bili poslani policijskim enotam na raz-
licnih nivojih in podrocjih dela, namenjeni pa so bili vsem
zaposlenim v policiji, razen generalnemu direktorju poli-
cije. Na vprasanja, razen tista ki so se nanasala na demo-
grafske podatke, so anketiranci odgovarjali na petstopenj-
ski lestvici, odvisno ali so se s trditvijo strinjali ali ne in v
koliksni meri. Tako je ocena 1 pomenila, da se s trditvijo

popolnoma ne strinjajo, ocena 2, da se v glavnem ne stri-
njajo, ocena 3, da se delno strinjajo, delno ne, ocena 4, da
se v glavnem strinjajo, ocena 5 pa, da se popolnoma stri-
njajo.

Na policijske enote je bilo tako naslovljenih skupno
813 vprasalnikov, vrnjenih pa 561, kar predstavlja 69 %
odziv. Za potrebe raziskave so nas zanimali tudi neka-
teri demografski podatki anketiranih. Strukturo anketira-
nih predstavljamo v tabeli 1.

Zbrane podatke smo analizirali s programskim pake-
tom za statisti¢no obdelavo SPSS 13.0 in jih obdelali s po-
mocjo opisne statistike, korelacijske analize, t — testov,
analize variance in regresijske analize.

4  Analiza in rezultati
4.1 Vodenje v policiji
4.1.1 Mo¢ policijskih vodij

Mo¢ policijskih vodij smo merili s trditvami zakaj anketi-
rani izpolnjujejo zahteve vodij. Trditvam, da zato ker jim
lahko zagotovijo korist in zadovoljstvo, ker jih lahko kaz-
nujejo, povzro€ijo $kodo ali neprijetnost, ker si Zelijo nji-
hovega odobravanja, ker imajo vodje strokovne kompe-
tence potrebne za vodenje, ker so oni vodstvo ter ker so
dobro obvesceni in razpolagajo s podatki in informacija-
mi, ki jim omogocajo prepricljivo in argumentirano nasto-
panje, so anketirani pripisali vrednosti od 1 do 5. Zeleli
smo izmeriti razli¢ne vrste moci policijskih vodij: mo¢ na-
grajevanja, mo¢ prisile, referenéna mo¢, strokovna moc,
legitimna mo¢ ter mo¢ informiranja in informiranosti. Re-
zultate smo obdelali z opisno statistiko oziroma posamez-
ni vrsti moci dolocili srednjo vrednost in standardni od-
klon. Rezultati so prikazani v tabeli 2.

V nadaljevanju nas je zanimalo, ali anketirani moc¢
policijskih vodij vrednotijo razlicno glede na njihove de-
mografske znacilnosti. Z analizo variance smo ugotavljali
statisticno pomembne razlike, pri ¢emer smo kot odvisno
spremenljivko dolocili mo¢ vodij, kot neodvisne pa spol
anketiranih, nivo zaposlitve, stopnja izobrazbe, delovna
doba in delovno mesto glede na zahtevano izobrazbo.
Statisti¢no pomembne razlike smo ugotovili glede na nivo

Tabela 2: Mo¢ policijskih vodij

Vrsta moci Aritmeticna sredina Standardni odklon
Mo¢ nagrajevanja 3,22 0,945

Moc¢ prisile 3,14 2,068
Referencéna mo¢ 2,90 1,014
Strokovna mo¢ 3,33 1,004
Legitimna mo¢ 3,22 1,136

Mo¢ jnformiranja 3,28 0,891

MOC POLICIJSKIH

VODIJ 3,183 1,176
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Tabela 3: Razlike v vrednotenju moci vodij
VREDNOST
moski 3,15
SPOL Zenske 3,30
-
b
ZAPOSLITVE policijska postaja 3,244
(ne)dokonc¢ana osnovna Sola 3,21
srednja Sola 3,27
STOPNJA viSja Sola 3,18
IZOBRAZBE visoka strokovna 3,00
univerzitetna, visoka s specializacijo, magiste-
.. 3.01
rij, doktorat
manj kot 5 let 3,29
od 5do 15 let 3,12
DELOVNA DOBA od 15 do 25 let 3,20
vec kot 25 let 3,16
(ne)dokonc¢ana osnovna Sola 3,56
DELOVNO MESTO | srednja Sola 3,27
GLEDE NA viSja Sola 3,06
ZAHTEVANO visoka strokovna 2,99
IZOBRAZBO univerzitetna, visoka s specializacijo, magiste-
- 3,03
rij, doktorat

zaposlitve (F=5.094, p=0.006), stopnjo izobrazbe
(F=4.366, p=0.002) in delovno mesto glede na zahtevano
izobrazbo (F=5.651, p=0.000). Razlike v vrednotenju mo-
¢i vodij prestavljamo v tabeli 3. Statisticno pomembne
razlike so v poudarjenem tisku.

Moc¢ policijskih vodij nadpovprecno vrednotijo anke-
tirani zaposleni na policijskih postajah, anketirani z
(ne)dokoncano osnovnosolsko in srednjesolsko izobraz-
bo ter anketirani na delovnem mestu z zahtevano (ne)do-
konc¢ano osnovnosolsko in srednjeSolsko izobrazbo.

4.1.2 Dejavnost policijskih vodij

V nadaljevanju nas je zanimalo kaj in koliko delajo poli-
cijski vodje. Podatke smo obdelali z opisno statistiko in

posameznim dejavnostmi dolocili srednje vrednosti in
standardni odklon. Tabela 4.

Ugotavljali smo razli¢no vrednotenje dejavnosti vodij
glede na demografske znacilnosti anketiranih. Statisti¢no
pomembne razlike smo preverjali z analizo variance, pri
¢emer smo kot odvisno spremenljivko dolocili dejavnost
vodij, kot neodvisne pa spol anketiranih, nivo zaposlitve,
stopnja izobrazbe, delovna doba in delovno mesto glede
na zahtevano izobrazbo. Razlike smo ugotovili glede na
nivo zaposlitve (F=15.616, p=0.000) in zasedajo delovno
mesto glede na zahtevano izobrazbo (F=2.313, p=0.057)
in jih predstavljamo v tabeli 5. Statisticno pomembne raz-
like so v poudarjenem tisku.

Dejavnost policijskih vodij nadpovpre¢no vrednotijo
anketirani, ki so zaposleni na policijskih postajah in anke-

Tabela 4: Dejavnost policijskih vodij

Vrsta deiavnosti Aritmeticna | Standardni
3 sredina odklon
K?ormnaclJa dela zaposlenih in skrbi za doseganje zastavljenih 3.46 0.931
ciljev
:;;isocanje o nacinu in sredstvih zagotavljanja zastavljenih ci- 3,60 1874
Postavljanje delovnih ciljev 3,79 1,902
Zagotavljanje strokovnih informacij potrebnih za delo 3,38 0,925
Ustrezno predstavljanje zaposlenih in enote v kateri delajo 3,45 1,611
Kontrola dela zaposlenih 3,93 0,865
Usmerjanje vedenja zaposlenih pri delu 3,46 0,873
Skrb za medsebojne odnose v enoti in posredovanje, ko pride
do konflikta 3,20 1,096
DEJAVNOST POLICIJSKIH VOD1J
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Tabela 5: Razlike v vrednotenju dejavnosti vodij

VREDNOST
moski 3,53
SO zenske 3,52
NIVO Gel_lefalna policijska uprava 3,30
ZAPOSLITVE polfcf.!ska uprava 3,33
policijska postaja 3,67
(ne)dokoncana osnovna sola 3,21
srednja Sola 3,27
STOPNJA viSja Sola 3,18
IZOBRAZBE visoka strokovna 3
univerzitetna, visoka s specializacijo, magiste- 301
rij, doktorat ’
manj kot 5 let 3,29
od 5do 15 let 3,12
DELOVNA DOBA od 15 do 25 let 32
vec kot 25 let 3,16
(ne)dokoncana osnovna Sola 3,53
DELOVNO MEST srednja Sola 3,6
GLEDE NA viSja Sola 3,55
ZAHTEVANO visoka strokovna 3,38
IZOBRAZBO univerzitetna, visoka s specializacijo, magiste- 337
.o b
rij, doktorat
Tabela 6: Demokraticni stil vodenja v policiji
Znacilnosti in posledice demokraticnega stila vodenja Arltmgtlcna Standardni od-
sredina klon
Vodstvo se pri sprejemanju odlocitev in aktivnosti posvetuje 2.99 1,056
z zaposlenimi
Vodstvo svoje sodbe o zaposlenih obrazlozi 3,08 1,038
Vodstvo ucinkovitost in uspesnost zaposlenih ocenjuje objek- 311 1017
tivno ’ ’
V enotah vlada sprosceno in prijateljsko vzdusje 3,43 1,127
Tudi ko vodstva ni v enoti zaposleni nadaljujejo z delom 4,17 0,859
DEMOKRATICNI STIL VODENJA 3,357 1,02

tirani, ki zasedajo delovno mesto z zahtevano srednjesol-
sko in vi§jo izobrazbo.

4.1.3 Demokrati¢ni stil vodenja

Vodenje smo tudi preucili z vidika demokrati¢nega stila.
Obstoj demokrati¢nega stila vodenja smo merili z zanj
znacilnimi indikatorji dejavnosti, nacinu dela vodij in po-
sledicami takega stila vodenja.

Tudi na tem mestu smo ugotavljali, ali anketirani stil
vodenja v policiji oznacujejo razli¢no glede na demograf-
ske znacilnosti. Z analizo variance smo ugotavljali stati-
sticno pomembne razlike, pri ¢emer smo kot odvisno
spremenljivko dolocili demokraticni stil vodenja, kot
neodvisne pa spol anketiranih, nivo zaposlitve, stopnja
izobrazbe, delovna doba in delovno mesto glede na zahte-
vano izobrazbo. Statisticno pomembne razlike smo ugoto-
vili le glede na nivo zaposlitve (F=8.508, p=0.000). Razli-
ke v vrednotenju moci vodij prestavljamo v naslednji ta-
beli. Statisticno pomembne razlike so v poudarjenem ti-
sku.

Anketirani, zaposleni na policijskih postajah, demo-
kraticni stil vodenja vrednotijo nadpovprecno.

4.2 Organizacijska klima v slovenski policiji

V sliki 1 so po posameznih dimenzijah predstavljeni re-
zultati izmerjene organizacijske klime v slovenski policiji.

Kot je razvidno iz grafa, anketirani najbolje vrednoti-
jo notranje odnose, najslabse pa razvoj kariere, nagrajeva-
nje ter strokovno usposobljenost in u¢enje. Vrednost osta-
lih dimenzij se giblje med ocenama 3.2 in 3.5.

4.3 Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski
policiji

Anketirane smo tudi povprasali, kako vrednotijo svoje za-
dovoljstvo s posameznimi vidiki dela v policiji. Rezultati
so prikazani v sliki 2.

1z grafa je razvidno, da zadovoljstvo zaposlenih v po-
liciji ni na zavidljivi ravni. Nekoliko bolj so zadovoljni s
poslanstvom in vizijo dela ter strokovno usposobljenostjo
in uéenjem, najmanj pa z nagrajevanjem ter motivacijo in
odnosom do zavzetosti.
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Tabela 7: Razlike v vrednotenju demokraticnega stila vodenja

VREDNOST
moski 3,34
UL zenske 3,40
NIVO Generalna policijska uprava 3,18
ZAPOSLITVE policijska uprava 3,19
policijska postaja 3,46
(ne)dokoncana osnovna Sola 3,37
srednja Sola 3,28
STOPNJA visja Sola 3,43
IZOBRAZBE visoka strokovna 3,35
univerzitetna, visoka s specializacijo, magiste- 317
rij, doktorat ’
manj kot 5 let 3,43
DELOVNA od 5do 15let 33
DOBA od 15 do 25 let 3,35
vec kot 25 let 3,44
(ne)dokonéana osnovna Sola 3,6
3[112‘;’? (‘)I 1;];(I)JEDE srednja Sola 3,39
NA viSja Sola 3,32
ZAHTEVANO vis?ka s.trokovnfl N : 3,32
IZOBRAZBO 11.1.11verz1tetna, visoka s specializacijo, magiste- 318
rij, doktorat

Organizacijska klima v slovenski

strokovna usposobljenost in ucenje
notranje komunikacije in informiranje
poznavanje vizije in poslanstva
pripadnost organizaciji

motivacija in zavzetost

inovativnost in iniciativnost

policiji

razvoj kariere

nagrajevanje

organiziranost

notranji odnosi

odnos do kakovosti

Slika 1: Organizacijska klima v slovenski policiji
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zrazvojem kariere

znagrajevanjem

s strokovno usposobljenostjo in u¢enjem

z notranjimi komunikacijami in informiranjem

s poslanstvom in vizijo dela

zmotivacijo in odnosom do zavzetosti

zorganiziranostjo

znotranjimi odnosi

zodnosom do inovativnosti in iniciativnosti

zodnosom do kakovosti dela

Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji

| 2,74

| 2,45

|2,91

| 2,89

| 2,95

| 2,64

2,69

2,8

2,78

Slika 2: Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji

4.4 Vpliv vodenja na organizacijsko klimo in
zadovoljstvo zaposlenih v policiji

V nadaljevanju smo preverjali vpliv vodenja na organiza-
cijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v policiji. Glede
na znacilnosti obravnavanih spremenljivk in naravo raz-
polozljivih vrednosti (par intervalnih spremenljivk) smo
kot mero povezanosti racunali Pearsonov koeficient ko-
relacije. Vpliv obravnavanih vidikov vodenja na organiza-
cijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih pa smo ugotavlja-
li z regresijsko analizo. Pri tem smo organizacijsko klimo
in zadovoljstvo obravnavali kot odvisni spremenljivki,
obravnavane vidike vodenja pa kot neodvisne. Izracunali
smo determinacijske koeficiente, ki nam povedo, kolikSen
del celotne variance vrednosti organizacijske klime in za-
dovoljstva anketiranih lahko pojasnimo z varianco obrav-
navanih vidikov vodenja. Rezultati so predstavljeni v ta-
beli 8.

Med obravnavanimi vidiki vodenja in organizacijsko
klimo ter zadovoljstvom zaposlenih v policiji, v vseh pri-
merih obstaja statisticho pomemebna pozitivna poveza-
nost. Anketirani, ki v povprecju vodjem pripisujejo vec¢
moci, ve€jo dejavnost in njihovo vodenje oznacujejo kot
demokrati¢no tudi organizacijsko klimo vrednotijo bolje
in so pri delu bolj zadovoljni. Ugotavljamo tudi pozitiven

vpliv obravnavanih vidikov vodenja na organizacijsko kli-
mo in zadovoljstvo zaposlenih. Z vplivom posameznega
vidika vodenja lahko pojasnimo vecji ali manjsi odstotek
variance vrednosti organizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih.

Upostevajo¢ omenjene rezultate lahko potrdimo hi-
potezo, ki se je glasila »Mo¢ policijskih vodij, njihova de-
javnost in demokraticni stil vodenja so pozitivno poveza-
ni z organizacijsko klimo in zadovoljstvom zaposlenih v
slovenski policiji.» Torej, policijski vodje, ki razpolagajo z
ve¢ moci, so pri svojem delu bolj dejavni in se posluzuje-
jo demokrati¢nega stila vodenja, v svojih enotah pomem-
bno prispevajo k boljsi organizacijski klimi in ve¢jem za-
dovoljstvu zaposlenih.

4.5 Vodenje usmerjeno v ustvarjanje boljse
organizacijske klime in vecjega
zadovoljstva zaposlenih

Ugotovili smo, da ve¢ja mo¢ policijskih vodij, njihova vec-
ja dejavnost na razlicnih podro¢jih in demokrati¢ni stil
vodenja pomembno vplivajo k ustvarjanju boljse organi-
zacijske klime in vec¢jega zadovoljstva zaposlenih v slo-
venski policiji. V raziskovalnem zagonu nas je na koncu
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Tabela 8: Vpliv vodenja na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih

Organizacijska klima Zadovoljstvo zaposlenih
K o determinacijski | korelacijski determina-
orelacijski koe- Koeficient Koeficient ki
ficient oeficien oeficien cijski
koeficient
Mo¢ vodij 0,404 0,163 0,349 0,122
Dejavnost vodij 0,581 0,337 0,498 0,248
Demokraticni stil vodenja 0,696 0,485 0,615 0,378
Tabela 9: Mod¢, ki jo zadovoljni zaposleni pripisujejo policijskim vodjem
Vrsta moci Aritmetic¢na sredina Standardni odklon Splosne vrednosti
Mo¢ nagrajevanja 3,76 0,949 3,22
Mo¢ prisile 3,16 1,057 3,14
Referneéna mo¢ 3,21 1,079 2,90
Strokovna mo¢ 3,98 0,725 3,33
Legitimna mo¢ 3,09 1,31 322
Mo¢ informiranja 3,81 0,734 3,28

tudi zanimalo, katere so tiste moci in podrocja dejavnosti
vodij, ki rezultirajo v Se boljSo organizacijsko klimo in
vecje zadovoljstvo zaposlenih v policiji. Ugotavljali smo
moc in dejavnost vodij, ki jim jo pripisujejo zadovoljni an-
ketirani. Da bi to ugotovili, smo od vseh anketiranih izlo-
¢ili tiste, ki so v splosnem pri delu zadovoljni in ga ocenju-
jejo najmanj z vrednostjo 3. Takih anketiranih je bilo 122
in splosno organizacijsko klimo vrednotijo s povprecno
vrednostjo 3.686. V spodnjih tabelah so predstavljene
vrednosti, ki jih zadovoljni anketirani pripisujejo moci vo-
dij in njihovi dejavnosti. Za primerjavo podajamo v po-
sebnem stolpcu Ze predstavljene splo$ne vrednosti o mo-
¢i in dejavnosti vodij.

Rezultati so pri¢akovani in v skladu s potrjeno hipo-
tezo. Zadovoljni zaposleni, ki tudi sicer organizacijsko kli-
mo vrednotijo bolje, v splosnem vodjem pripisujejo vec
moci. Izjema je legitimna moc, ki jo v povprecju pripisuje-
jo manj in mo¢ prisile, ki lezi na mejni vrednosti. Mo¢no

paizstopajo strokovna moc¢, mo¢ nagrajevanja ter moc in-
formiranja in informiranosti. Polozaj vodje sam po sebi
tako ne zagotavlja uspeSnega vodenja. Vsaj z vidika us-
tvarjanja dobre organizacijske klime in vecjega zadovoljs-
tva zaposlenih. Tudi karizma ni pomembna, saj so zaposle-
ni usmerjeni v vse prej kot doseganje odobravanja vodje.
Prej nagrada kot kazen.

Tudi pri dejavnosti vodij so rezultati pricakovani in v
skladu s potrjeno hipotezo. Zadovoljni zaposleni v pov-
precju vodjem pripisujejo visjo dejavnost na vseh podroc-
jih vodenja. Najbolj pa izstopajo skrb za medsebojne od-
nose in posredovanje, ko pride do konflikta, postavljanje
delovnih ciljev, odlo¢anje o nacinu in sredstvih zagotavlja-
nja zastavljenih ciljev ter koordinacija dela zaposlenih in
skrb za doseganje zastavljenih ciljev. Zadovoljni zaposle-
ni vodjem pripisujejo vecjo aktivnost tudi na podrocju us-
merjanja vedenja zaposlenih, kar kaze, da so pri ustvarja-
nju dobre organizacijske klime in vecjega zadovoljstva za-

Tabela 10: Dejavnost, ki jo zadovoljni zaposleni pripisujejo policijskim vodjem

. . Aritmeticna Standardni | Splosne vred-

Vrsta dejavnosti 5 -
sredina odklon nosti

Koordl.nac'lja.(l.ela zaposlenih in skrbi za doseganje 418 0.645 3.46

zastavljenih ciljev

Odlo.car'lje 0 nacinu in sredstvih zagotavljanja za- 41 0,651 3.60

stavljenih ciljev

Postavljanje delovnih ciljev 4,55 3,67 3,79

g;iotavljan.]e strokovnih informacij potrebnih za 4,07 0.621 338

Us?rezn(.) predstavljanje zaposlenih in enote v ka- 407 0.62 345

teri delajo

Kontrola dela zaposlenih 4,32 0,673 3,93

Usmerjanje vedenja zaposlenih pri delu 3,94 0,756 3,46

Skrb za medsebojne odnose v enoti in posredova-

nje, ko pride do konflikta 3.95 0.815 3,20
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poslenih v policiji uspesni vodje, ki so med drugim pri
svojem delu bolj usmerjeni v socialno emocionalne odno-
som v enotah.

5 Razprava

V nadaljevanju si poglejmo pomembnejSe ugotovitve ra-
ziskave, ki bi policijskemu managementu na razli¢nih ni-
vojih in podrocjih dela lahko pomagale pri ustvarjanju
dobre organizacijske klime in vecanju zadovoljstva zapo-
slenih ter posredno vecji ucinkovitosti in uspesnosti slo-
venske policije.

Temeljna ugotovitev je, da obravnavani vidiki dela
pomembno vplivajo na oblikovanje organizacijske klime
in zadovoljstva zaposlenih v slovenski policiji. Ugotavlja-
mo, da je mo¢ vodij zmerno pozitivno povezana z organi-
zacijsko klimo (r=0.404) in nizko pozitivno povezana z za-
dovoljstvom zaposlenih v slovenski policiji (r=0.349). Z
vplivom moci vodij lahko statisticno znacilno pojasnimo
16,3 % variance organizacijske klime in 12,2 % variance
zadovoljstva zaposlenih. Tudi dejavnost policijskih vodij
je srednje pozitivno povezana z organizacijsko klimo
(r=0.581) in zadovoljstvom zaposlenih (r=0,498). Z vpli-
vom dejavnosti vodij lahko statisticno znacilno pojasnimo
33,7 % variance organizacijske klime in 24,8 % variance
zadovoljstva zaposlenih. Tudi demokraticni stil vodenja je
visoko pozitivno povezan z organizacijsko klimo
(p=0.696) in zmerno pozitivno povezan z zadovoljstvom
zaposlenih (r=0.615). Z vplivom demokrati¢nega stila vo-
denja lahko pojasnimo 48,5 % variance organizacijske kli-
me in 37,8 % variance zadovoljstva zaposlenih v slovenski
policiji. Glede na ugotovljene povezave in vpliv obravna-
vanih vidikov vodenja na organizacijsko klimo in zado-
voljstvo zaposlenih lahko re¢emo, da policijski vodje, ki
razpolagajo z ve¢ razli¢nimi mo¢mi, so pri svojem delu
bolj dejavni in se posluzujejo demokrati¢nega stil vode-
nja, skupaj z ostalimi dejavniki, v policijskih enotah us-
tvarjajo dobro organizacijsko klimo in veéje zadovoljstvo
zaposlenih. Pri tem so posebno uspesni vodje, ki so stro-
kovno dobro podkovani, imajo moZnost nagrajevanja za-
poslenih in so dobro informirani, pri svojem delu pa so
poleg k delovnim ciljem, usmerjeni tudi k socialno emo-
cionalnim odnosom v enotah.

Ugotovili smo tudi, da so si prepricanja in stali$¢a za-
poslenih o obravnavanih vidikih vodenja relativno razlic-
na. Statisticno pomembne razlike v vrednotenju moci, de-
javnosti vodij in demokrati¢nega stila vodenja smo naj-
prej ugotovili glede na nivo zaposlitve. Ve¢ja mo¢ (3,244),
dejavnost vodij (3,67) in znacilnosti demokrati¢nega stila
vodenja (3,46) so prisotna na policijskih postajah, nekoli-
ko manj na policijskih upravah (moc¢: 2,98; dejavnost: 3,33;
demokrati¢ni stil: 3,19) , ¢ manj pa na Generalni policiji
upravi (moc¢: 3,12; dejavnost: 3,30; demokraticni stil: 3,18).
Razlike se kazejo tudi glede na izobrazbo zaposlenih.
Vodjem veé modi (3,27) in dejavnosti (3,6) pripisujejo za-
posleni s srednjo izobrazbo, nekoliko manj z (ne)dokon-
¢ano osnovnosolsko (mo¢: 3,21; dejavnost: 3,21) in visjo
izobrazbo (mo¢: 3,18; dejavnost: 3,55), najmanj pa z viso-

ko (mo¢: 3; dejavnost: 3,38) in univerzitetno, visoko s spe-
cializacijo, magisterijem ali doktoratom (mo¢: 3,01; dejav-
nost: 3,37). Nazadnje pa so razlike tudi glede na izobraz-
bo, ki se zahteva za trenutno zasedeno delovno mesto.
Najvecjo mo¢ vodjem pripisujejo zaposleni z zahtevano
(ne)dokoncéano osnovnosolsko izobrazbo (3,56), nekoli-
ko manj moci zaposleni z zahtevano srednjo izobrazbo
(3,27), visjo (3,06), univerzitetno, visoko s specializacijo
ali magisterijem (3,03), najmanj pa z visoko (2,99).

Razloge za razli¢no vrednotenje obravnavanih vidi-
kov vodenja bi po naS§em mnenju lahko pripisali organiza-
cijski hierarhiji, ki je v primerjavi s policijskimi postajami
izrazitejSa na policijskih upravah in Generalni policijski
upravi. Od tod tudi posebnosti ostalih organizacijskih
procesov, ki potekajo na razli¢nih nivojih policije in ver-
jetno v dopolnjevanju z vodenjem vplivajo na ustvarjanje
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Namrec,
policijska postaja je kot notranje organizacijska enota po-
licijske uprave relativno avtonomna enota. Vodi in pred-
stavlja jo komandir, pri tem pa mu pomagajo pomocniki.
Ostali zaposleni se med seboj obravnavajo kot sodelavci,
ne glede na to, da bi vodje izmene, dezZurne, policiste — kri-
minaliste, vodje policijskih okolisev in tudi vodje patrulj,
lahko §teli za srednji management na lokalnem nivoju.

Delo in naloge opravljajo vsak na svojem podrocju.
Organizacijskih nivojev na policijski postaji ni. Do izraza
munikacija je zato veliko bolj enostavna, manj moteca in
bolj ucinkovita. Pogosta in neposredna je lahko tudi ko-
munikacija med zaposlenimi na policijskih postajah in ko-
mandirji, v ¢igar rokah je centralizirana moc¢. Dogovori se
lahko hitreje realizirajo. Zaradi neposrednega stika je
tudi vpliv motivacije, ki se realizira skozi komunikacijo
ucinkovitejSi. Na drugi strani pa policijsko upravo vodi
direktor policijske uprave, Generalno policijsko upravo
pa generalni direktor policije, znotraj katere delujejo sluz-
be, uradi, sektorji, oddelki in njihovi vodje. Podrocja dela
teh enot se med seboj pogosto prekrivajo in dopolnjujejo.
Ker pa v organizacijski strukturi nastopajo kot »avtonom-
ne« enote je komunikacija med enotami in tudi zaposle-
nimi veliko bolj otezena. Nacin komuniciranja je veliko
bolj formaliziran preko visjih nivojev, zato vodje tudi veli-
ko pocasneje sprejemajo odlocitve, kar zaposleni pogosto
obcutijo. Zaposlenim najveckrat ni jasno kdo odlocitve
sprejema in na osnovi ¢esa. Vodje posameznih sluzb zno-
traj uprav in generalne policijske uprave so pri tem pogo-
sto omejeni, saj se vsaka odlocitev pretehta na visjem ni-
voju. Zacetno staliS¢e niZjega vodje se pogosto v odloci-
tvenem procesu na vi§jem nivoju spremeni, kar ima prav
gotovo negativen vpliv na doZivljanje vodenja s strani za-
poslenih. Nizji vodje so zaradi tega pogosto neodlo¢ni in
brez prave »akcije«, ko je to potrebno. V oceh zaposlenih
so le podaljSana roka viSjega vodje, s ¢cimer izgubljajo po-
trebno avtoriteto. Poleg tega so direktorji policijskih
uprav, na generalni policijski upravi pa generalni direktor
in direktorji uprav ter visji vodje ostalih sluzb veliko manj
dostopni ostalim zaposlenim, pri ¢emer se posamezni vi-
diki motivacije prav gotovo realizirajo v manjsi meri kot
na policijski postaji.
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Zdaj ko smo raziskali posamezne vidike vodenja, nji-
hov vpliv na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposle-
nih, razlike v stali§¢ih zaposlenih do omenjenih vidikov
dela in poiskali razloge za tako stanje, lahko podamo ne-
kaj predlogov za njihovo izboljSanje. Po nasem bi morali
vi§ji vodje v policiji posebno skrb posvetiti kadrovanju
nizjih vodij. Enostavno nekoga postaviti na polozaj vodje
ni dovolj. Moznost je potrebno dati zaposlenim, ki obvla-
duje doloceno znanje in imajo strokovne kompetence, ki
so pomembne na konkretnem podrocju policijskega dela.

Glede na pojmovanja, ki so vezana na policijsko sub-
kulturo, bo tak vodja zagotovo uzival spoStovanje in pod-
poro zaposlenih. NiZjim vodjem je potrebno dati moznost
nagrajevanja in jih oskrbeti z relevantnimi informacijami,
potrebnimi za prepricljivo in argumentirano nastopanje.
Policijski vodje v splosnem pa naj bi bili bolj dejavni na
razlicnih podrocjih vodenja. Poleg k doseganju delovnih
ciljev, naj bi bili usmerjeni tudi k socialno emocionalnim
odnosom v enotah. Posluzevali pa naj bi se demokraticne-
ga stila vodenja, ki zaposlenim omogoca, da sodelujejo pri
postavljanju delovnih ciljev enot in nacinu njihovega do-
seganja, da sodelujejo pri sprejemanju odlocitev in dajejo
predloge, ki zadevajo njihovo delo in delovno okolje.

Delo zaposlenih naj vodje ocenjujejo objektivno in
svoje sodbe sproti obrazloZzijo. Zaradi negativnega vpliva
organizacijskih nivojev pa bi bilo po nasem mnenju smi-
selno razmisliti tudi o posegu v samo organizacijsko
strukturo policije. Vsaj z vidika odpravljanja nepotrebnih
vodstvenih nivojev in z njim povezanih vodij na policij-
skih upravah in generalni policijski upravi. Kjer bi bilo to
mogoce, bi po zgledu policijskih postaj, Siroko zaokroze-
no podrocje dela vodili samostojni in mo¢ni vodje. Skupaj
z njihovimi pomo¢niki, ki bi bili zadolZeni za posamezno
podpodrocje, naj bi predstavljali najvisji management. Os-
tali zaposleni bi bili specialisti za posebna podrocja. Ko bi
bilo to potrebno, bi se povezovali v zacasne delovne sku-
pine oziroma druge sodobne organizacijske strukture, ki
bi jih vodili za ta namen in ¢as postavljeni vodje. Za razli-
ko od neposrednega operativnega dela na policijskih po-
stajah, ki pogosto zahteva koordinirano delo vecjega Ste-
vila zaposlenih, na policijskih upravah in Generalni poli-
cijski upravi prevladuje analiti¢no stratesko delo, ki zah-
teva vec inovativnosti in iniciativnosti zaposlenih. Bolj kot
samo neposredno vodenje, predlagamo skrb za boljse po-
goje dela in ustrezno motivacijo zaposlenih.
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V prispevku proucujemo kompleksno naravo blagovne znamke s pomogjo t.i. uravnotezenega pogleda nanjo, ki osvetljuje bla-
govno znamko tako z notranjega, kakor tudi zunanjega vidika. Notranji pogled je predstavljen s konceptom identitete blagov-
ne znamke, ki navaja njene glavne znacilnosti z vidika managerjev oziroma skrbnikov. Zunaniji vidik na blagovno znamko v
nasprotju z notranjim pogledom zajema njeno ovrednotenje v o¢eh potencialnih porabnikov in je predstavljen s konceptom
premozenja v o¢eh porabnikov, v okviru katerega analiziramo porabnikovo zavedanje, podobo, zaznano kakovost ter zvesto-
bo blagovni znamki. Oba nacina smatramo kot soodvisna in povezana pristopa pri modernem analiziranju blagovnih znamk.

Kljuéne besede: blagovna znamka, identiteta, premozenje blagovne znamke v o¢eh porabnika

1 Uvod

Osnovni namen blagovnih znamk, ki se po mnenju stro-
kovne in znanstvene literature skriva predvsem v razliko-
vanju proizvajalcevih v primerjavi s konkuren¢nimi izdel-
ki, zasledimo Ze dale¢ v preteklosti, saj zametki tovrstnih
oznacevanj izdelkov segajo Ze v antiko. Pomemben mej-
nik pri opredeljevanju blagovnih znamk pa je potrebno
pripisati industrijski revoluciji, ker lahko od tega ¢asa da-
lje govorimo o kompleksnejSem pogledu na blagovno
znamko oz. njeni modernejsi opredelitvi (Murphy, 1992;
Keller, 1998; Damjan, 2001). Razvijanju in poglabljanju
osnovnega smotra blagovne znamke izdelka, kasneje tudi
storitev in podjetij, sledi narascajoce Stevilo opredelitev
blagovne znamke. ModernejSe opredelitve blagovne
znamke poleg njenega osnovnega poudarjanja logotipa in
pravne zasCite izdelka dodajajo predvsem elemente, ki
navezujejo blagovno znamko na njene porabnike. Tovrst-
na povezava med blagovno znamko in porabnikom je
lepo vidna tudi iz opredelitve avtorjev de Chernatony in
Mcdonald (2001), ki enacita uspesno blagovno znamko s
prepoznavnim izdelkom, storitvijo, osebo ali krajem, ki je
nadgrajen tako, da kupec ali uporabnik zaznava zanj po-
membne, posebne in trajne dodane vrednote, ki se kar
najbolje ujemajo z njegovimi potrebami. Avtorja v svojih
prispevkih poleg poudarjanja kompleksnosti pojma bla-
govne znamke izpostavita tudi nujnost uravnoteZenega
pogleda nanjo.

Koncept blagovne znamke postaja ena izmed priljub-
ljenih tem raziskovalcev. Narascajoce Stevilo objavljenih

prispevkov v znanstvenih revijah s podroc¢ja trZenja in
managementa predstavlja samo enega izmed kazalcev, s
katerimi je mogoce utemeljevati aktualnost koncepta. Na-
daljnji razlog vidimo v nastajanju novih, za proucevano
podrodje specializiranih revij (Journal of Brand Manage-
ment, Journal of Product and Brand Management). V gro-
bem bi lahko mnoZico prispevkov, namenjenih analizira-
nju koncepta blagovne znamke, razdelili na dve vecji vse-
binski podrocji. Prvo podrocje osvetljuje koncept blagov-
ne znamke z zornega kota skrbnika blagovne znamke
(Kapferer, 1998; de Chernatony, 1999; Aaker in Joac-
himsthaler, 2000). V danem primeru je poudarek pred-
vsem na oblikovanju in opredeljevanju identitete blagov-
ne znamke, s pomocjo katere opredelimo bistvo blagovne
znamke. V ta namen obstaja kar nekaj modelov (Balmer
in Stotvig, 1997; Ind, 1997; Kapferer, 1998; Aaker, 1996;
Aaker in Joachimsthaler, 2001), ki nam lahko sluzijo kot
teoreti¢na podpora pri opredeljevanju identitete prouce-
vane blagovne znamke. Omenjeno podrocje je pokrito
predvsem v literaturi s podro¢ja managementa blagovnih
znamk. Nasproten izziv analize blagovne znamke pred-
stavlja koncept premozenja slednje (Barwise, 1993; Kel-
ler, 1993; Aaker, 1996). Poleg analiziranja premozZenja bla-
govne znamke s finanénega vidika, postaja vedno aktual-
nejsa njena analiza z zornega kota porabnikov, saj je po-
rabnik v celotni verigi tisti ¢len, ki posledi¢no vpliva na
premozenje blagovne znamke s finan¢nega vidika. Doje-
manje in ovrednotenje premoZenja blagovne znamke v
oceh porabnikov podrobneje analizira trZzenjska literatu-
ra, v sklopu katere je podan tudi poudarek na nadaljnjih

265



Organizacija, letnik 39 Razprava Stevilka 4, april 2006

pravilnih strategijah proucevane blagovne znamke. Kljub
temu, da z omenjenima nac¢inoma pristopamo k analizi
blagovne znamke z razli¢nih zornih kotov (manager-
ji/skrbniki v nasprotju s porabniki), predlagajo strokov-
njaki oba nacina kot soodvisna in povezana pristopa pri
modernem analiziranju blagovnih znamk (de Chernatony,
1999).

BLAGOVNA ZNAMKA
Notranii poaled Zunanii poaled
IDENTITETA PREMOZENJE
BLAGOVNE BLAGOVNE
ZNAMKE ZNAMKE
(managerii, (potencialni
skrbniki, porabniki)
zaposleni)

Slika 1: UravnoteZen pogled na blagovno znamko

S pomocjo tako imenovanega uravnotezenega pogle-
da na blagovno znamko (Slika 1) v prispevku osvetljuje-
mo kompleksnost obravnavanega pojma blagovne znam-
ke, ki po naSem mnenju zahteva skrbno ravnanje s sled-
njo. Pred podrobnejso predstavitvijo identitetnega siste-
ma, kot notranjega pogleda nanjo, ter koncepta premoze-
nja v oceh porabnika, kot zunanjega pogleda, v ¢lanku
predstavljamo kompleksnost pojma blagovne znamke s
pregledom njenih raznovrstnih opredelitev in evolucij-
skem razvoju slednje. V sklepnih mislih ponovno navaja-
mo smotrnost uravnotezZenega pogleda na blagovno
znamko, saj spremenjeni pogoji poslovanja na trgu nare-

kujejo njeno skrbno ravnanje z namenom ohranjanja nje-
ne dolgoroéne mocne pozicije v o¢eh porabnikov.

2 Opredelitev in vrste blagovnih
znamk

2.1 Opredelitev blagovne znamke

Koncept blagovne znamke osvetljujemo z raznolikimi po-
gledi, s pomocjo katerih strokovna literatura ponazarja
kompleksnost njene narave (Tabela 1). Tradicionalni po-
gled na blagovno znamko opredeljuje slednjo kot "ime,
izraz, znak, simbol, obliko ali njihovo kombinacijo, name-
njeno prepoznavanju izdelkov ali storitev enega ali skupi-
ne prodajalcev ter razlikovanju njihovih izdelkov ali sto-
ritev od konkuren¢nih" (American Marketing Associa-
tion, 1960, citirano v Kotler, 2004, str. 418). Omenjena
opredelitev postavlja v ospredje predvsem enacenje poj-
ma blagovne znamke z njenim vizualnim delom — logom
(Aaker, 1991; Kotler,2004). Na to opredelitev se tesno na-
vezuje tudi pogled na blagovno znamko kot pravno sred-
stvo (Crainer, 1995; Broadbent in Cooper, 1987), ki sluzi
kot potrdilo o lastniStvu, saj tako registrirana blagovna
znamka daje lastniku izklju¢no pravico do uporabe imena
ali oznake blagovne znamke. Tovrstno registracijo na slo-
venski ravni ureja 17. ¢len Zakona o industrijski lastnini
(Uradni list RS, §t. 75/97).

Z notranjega vidika lahko blagovno znamko ena¢imo
tudi s podjetjem, pri cemer je v okviru tovrstnega opazo-
vanja vkljucen predvsem vidik grajenja dolgoro¢nega od-
nosa med razlicnimi deleZniki v podjetju, ki vkljucuje tako
poglede managerjev in skrbnikov blagovne znamke kakor

Tabela 1: Pregled raznolikih pogledov na koncept blagovne znamke

Blagovna znamka kot Pogled

Avtorji, ki navajajo opredelitev blagovne znamke

Pravno sredstvo Notranji
Logo Notranji
Podjetje Notranji
Identitetni sistem Notranji
Podoba Notranji/zunanji
Osebnost Notranji/zunanji
Odnos Notranji/zunanji
Dodana vrednost Notranji/zunanji

Razvijajoca se entiteta Iz notranjega v zu-
nanji

Kompleksna entiteta  Notranji/zunanji

Broadbent in Cooper (1987); Crainer (1995)
AMA (1960); Aaker (1991); Kotler (2004)
Diefenbach (1992); Aaker (1996)

Kapferer (1998); Aaker (1996)

Boulding (1956); Joyce (1963)

Plummer (1985); Blackston (1992); Tan (2004)
Woodward (1991); Blackston (1992)

de Chernatony, Haris in Dall’Olmo Riley (2000)

Goodyear(1996)

de Chernatony in Dall'Olmo Riley (1999)

Vir: prirejeno po de Chernatony in Dall’Olmo Riley, 1999
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tudi dejanja ostalih zaposlenih, ki srbijo za pribliZanje bla-
govne znamke njihovim potencialnim porabnikom (Die-
fenbach, 1992; Aaker, 1996). Z namenom posredovanja
konsistentne zgodbe potencialnim porabnikom o edins-
tveni znacilnosti njihove blagovne znamke v primerjavi s
njenimi konkurentkami, morajo delezniki slednjo zgradi-
ti s pomodcjo jasne identitete blagovne znamke (Kapferer,
1998; Aaker, 1996).

Poleg opredeljevanja blagovne znamke z notranjega
vidika, prihaja vedno bolj v ospredje tudi njeno dojema-
nje v oceh potencialnih porabnikov. V danem okviru lah-
ko izpostavimo predvsem blagovno znamko kot podobo,
ki jo zaznavajo porabniki v njihovih glavah (Boulding,
1956; Joyce, 1963), blagovno znamko kot osebnost, ki se
skusa ¢im bolj priblizati osebnostnim znacilnostim njenih
potencialnih porabnikov (Plummer, 1985; Blackston,
1992; Tan, 2004) ter tako zgraditi dolgorofen odnos med
porabniki in blagovno znamko (Blackston, 1992; Wood-
ward, 1991). Slednja mora skrbeti, da porabnikom dodaja
vrednost (de Chernatony, Haris in Dall’Olmo Riley, 2000)
nad osnovno koristjo, ki jo znamka v osnovi prinasa.

Prehajanje opredelitev blagovne znamke z notranje-
ga na zunanji pogled in raznovrstnih pogledov na slednjo
lahko osvetljuje znamko tudi kot razvijajoco se entiteto
(Goodyear, 1996). V danem pogledu je celo mozno, da
blagovna znamka zaradi prehajanja preko razli¢nega Ziv-
ljenjskega ciklusa izdelka/storitve prehaja skozi razli¢ne
stopnje in poglede (Goodyear, 1996), ki smo jih opisovali
predhodno. Vsekakor pa prehajanje preko raznolikih
opredelitev in pogledov na blagovno znamko ponazarja,
da imamo opravka s kompleksno entiteto (de Chernatony
in Dall'Olmo Riley, 1999), ki zahteva kombiniranje razli¢-
nih pogledov na njeno opredeljevanje kakor tudi njeno
opazovanje z razlicnih zornih kotov.

2.2 Vrste blagovne znamke

Z izrazom blagovna znamka tradicionalno povezujemo
predvsem izdelke. Omenjena povezava ne preseneca, saj
se je v obdobju razvoja teorije o blagovnih znamkah vec-
ji del tovrstnega raziskovanja resni¢no nanasal na izdelke
(Krishnan, 1996; Na, Marshall in Keller, 1999; Yoo, Dont-
hu in Lee, 2000; Faircloth, Capella in Alford, 2001). Bla-
govne znamke izdelkov Se danes zasedajo najvidnej$a me-
sta v svetovno znani lestvici vrednotenja najmocnejSih
blagovnih znamk (Interbrand, 2005). Pa vendar se s pre-
hodom industrijske druzbe v druzbo storitev vedno pogo-
steje analize nanasajo tudi na proucevanje storitvenih
znamk (Turley in Moore, 1995; de Chernatony in
Dall’Olmo Riley, 1999). Aktualno in vedno pomembnejse
je tudi analiziranje korporativne blagovne znamke
(Abratt, 1989; Ind, 1997; Gregory in Wiechmann, 1998;
Dowling, 2002). Nenazadnje postaja proucevanje blagov-
ne znamke destinacije s skupino raziskovalcev (Cai, 2002;
Gnoth,2002; Morgan in Pritchard, 2002; Pride, 2002; Olins,
2002; Papadopoulus in Heslop, 2002; Koneénik, 2004) eno
izmed novih podrocij raziskovanja.

Odprto, a vendar zelo aktualno, ostaja vprasanje o
morebitnem prenasanju konceptov blagovne znamke iz-

delka na ostale vrste znamk (storitveno, korporativno in
destinacijsko znamko). V kolikor navedemo samo osnov-
ne znacilnosti storitev kot so neopredmetenost, neloclji-
vost, spremenljivost in minljivost (Levitt, 1981), ki jih raz-
likujejo od izdelkov, ugotovimo, da prihaja med obravna-
vanima kategorijama do razlik, ki jih je verjetno potrebno
upostevati tudi pri izgradnji blagovne znamke. Pri dodaja-
nju znacilnosti podjetja (Ind, 1997) in destinacije (Konec-
nik, 2003 in 2005a) imamo opravka $e z dodatnimi poseb-
nostmi, ki jih je potrebno upostevati.

Destinacija >

A
Entiteta

Podjetje Podjetje
Storitev Storitev
Izdelek Izdelek Izdelek

Cas

Slika 2: Razvoj blagovne znamke

Kljub posebnostim, ki jih narekuje narava storitev,
podjetij in destinacij, se pridruzujemo mnenju tistih avtor-
jev (de Chernatony in Dall’Olmo Riley, 1999), ki zagovar-
jajo prenos osnovnih znacilnosti blagovnih znamk izdel-
kov tudi na predhodno omenjene vrste blagovnih znamk,
ki pa jih je potrebno prilagoditi njihovim posebnostim.
Skrbno ravnanje pri prenasanju konceptov dodatno pod-
krepijo razlike, ki nastanejo Ze pri analiziranju in oprede-
ljevanju blagovnih znamk raznovrstnih izdelkov. Zaradi
slednjega je predhodna natan¢na in skrbna analiza poseb-
nosti za obravnavo storitvenih, korporativnih in destina-
cijskih znamk Se toliko pomembne;jsa.

3 Notraniji pogled na blagovno znamko
- koncept identitete blagovne
znamke

Koncept identitete blagovne znamke se je razvil iz kon-
cepta identitete organizacije, ki je zacel svojo zgodovin-
sko pot v 70. letih prejs$njega stoletja. V zacetnem pome-
nu se je pojem identitete organizacije v svoji osnovi tesno
navezoval izkljuéno na vizualno podobo organizacije (van
Riel in Balmer, 1997). Ravno zaradi tega ne preseneca
dejstvo, da je tudi dandanes Se vedno mocno prisotno raz-
miSljanje o vizualnih elementih blagovne znamke kot
gradnikih njene identitete. V nasprotju s tovrstnim ozkim
pogledom na koncept identitete blagovne znamke priha-
ja v ospredje razmisljanje, ki zagovarja, da je za uspeh bla-
govne znamke potrebno ustvariti zgodbo, ki bo opozarja-
la na edinstveno pozicijo blagovne znamke. Ustrezni vi-
zualni simboli so lahko v danem primeru pomo¢, kako
zgodbo priblizati potencialnim porabnikom, vsekakor pa

267



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 4, april 2006

ne morejo biti edini elementi blagovne znamke, za katero
menimo, da je kompleksna entiteta.

Zaradi slednjega postaja raziskovanje ustvarjanja
identitete blagovne znamke pomembno podrocje prouce-
vanja (Kapferer, 1998; Aaker, 1991; Aaker in Joachimstha-
ler,2001). Kljub temu, da med raziskovalci ni enotno spre-
jete opredelitve, kaj je identiteta blagovne znamke, so ra-
ziskovalci enotnega mnenja, da pomeni opredelitev kon-
cepta identitete blagovne znamke njeno predstavitev
predvsem z notranjega vidika, ki vkljucuje pogled razli¢-
nih interesnih skupin znotraj podjetja (de Chernatony,
1999). Pri ustvarjanju identitete blagovne znamke igrajo
pomembno vlogo tako managerji in skrbniki znamke, ka-
kor tudi ostali zaposleni, ki skrbijo za njeno uveljavitev na
trgu. Pri tem je pomembno, da so navedene interesne sku-
pine sposobne uskladiti skupno osnovno razmisljanje, ki

se navezuje na ugotovitev bistva, ki opredeljuje blagovno
znamko kot edinstveno primerjalno z ostalimi mnogoste-
vilnimi konkurenénimi blagovnimi znamkami.

Kapferer (1998) poudarja, da si lahko pri opredelje-
vanju t.i. bistva blagovne znamke pomagamo s preprostim
vprasanjem »Kdo sem?«. Kljub temu, da je vprasanje iz-
jemno kratko, preprosto ter nenazadnje tudi razumljivo,
predstavlja iskanje odgovora nanj pravi izziv. Velikost
omenjenega izziva lahko predstavimo s primerjavo bla-
govne znamke s ¢loveskim bitjem. Osnovno bistvo posa-
meznika naj bi bilo zapisano v njegovi struktura DNK-ja,
ki predstavlja le neznaten deleZ v celotnem telesu posa-
meznika. Iskanje tistega drobnega delca blagovne znam-
ke predstavlja torej osnovo za opredelitev njene identite-
te (Konecnik, 2005b).

STRATESKO ANALIZIRANJE BLAGOVNIH ZNAMK

ANALIZA PORABNIKOV ANALIZA KONKURENCE NOTRANJA ANALIZA
- trendi - premozenje / - premozenje BZ
- motivacija identiteta BZ - dedis¢ina BZ —
- segmentacija - vrednost BZ - SWOT analiza
- zadovoljstvo - SWOT analiza - strategije
- pozicioniranje - vrednote organizacije

SISTEM IDENTITETE BLAGOVNE ZNAMKE

emaocionalne koristi

BZ KOT IZDELEK 'JN>
- lastnosti izdelka n
- kakovost v razmerju z vrednostjo E
_ - uporaba izdelka 8
.}7; - uporabniki =
5 2 |z
2 BZ KOT OSEBA JEDRO BZKOTSIMBOL| & |
= - osebnost (lastnosti) - grafi¢na podoba ?D E
g - kulturni izvor IDENTITETE (logo, ime) o =
'S - odnos med - slogan ) 5
- blagovno znamko in - komunikacija a . 5
g porabnikom = o
b <
BZ KOT ORGANIZACIJA

- notranja kultura

- usmerjenost v porabnika

- zmoznost komuniciranja

- stopnja zaupanja (pripadnost)

ODNOS BZ - PORABNIK

IMPLEMENTACIJA SISTEMA IDENTITETE BLAGOVNE ZNAMKE

PROGRAMI
IZPOPOLNITEV POZICLIA
IDENTITETE BZ OBLIK](B)ZVANJA —

Slika 3: Teoreticni model ustvarjanja identitete blagovne znamke; Vir: prirejeno po Aaker, 1991; Aaker in Joachimsthaler,

2000 in drugi
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Pri opredelitvi identitete blagovne znamke strokovna
literatura ponuja razlicne modele (Balmer in Stotvig,
1997; Ind, 1997; Kapferer, 1998; Aaker, 1996; Aaker in
Joachimsthaler, 2001), ki nam lahko sluzijo kot teoreti¢na
podpora pri opredeljevanju identitete proucevane bla-
govne znamke. V skladu z nasim lastnim razmisljanjem
ocenjujemo, da je model avtorjev Aakerja in Joachimstha-
lerja (2000) najbolj dovrsen. Nadaljnjo prednost omenje-
nega modela vidimo v njegovi sistemati¢nosti, zaradi ka-
tere je mogoce sicer zapleten postopek ustvarjanja identi-
tete blagovne znamke poenostaviti. Zaradi slednjega v
nadaljevanju predstavljen teoreti¢ni model (Slika 3) tesno
navezujemo na predhodno predstavljen model avtorjev
Aakerja in Joachimsthalerja (2000). Prav tako pa smo nje-
govo dopolnitev iskali tudi pri ostalih avtorjih, ki razisku-
jejo podrocje blagovnih znamk (Kapferer, 1998; Keller,
1993).

V grobem lahko omenjeni postopek predstavimo s
pomocjo treh zaporednih korakov (Aaker, Joachimstha-
ler,2000). Najpomembnejsi korak predstavlja osrednji del
iskanja bistvenih znacilnosti identitete blagovne znamke.
Pri iskanju tovrstnih znacilnosti pa se moramo opirati tudi
na predhodno zbrane informacije, ki jih poimenujemo kar
predhodne strateSke analize. Na osnovi predhodnih zbra-
nih informacij iz strateS$kih analiz opredelimo bistvene
znacilnosti blagovne znamke — njeno identiteto, ki pa jo
moramo v zadnjem koraku predstaviti nasim potencial-
nim porabnikom.

V okviru predhodnih strateskih analiz oziroma stra-
teskih predanaliz je potrebno podrobno prouciti znacilno-
sti modernih porabnikov, ki postajajo vedno bolj zahtevni
in prefinjeni. Se posebej se je potrebno nasloniti na obrav-
navanja znacilnosti porabnikov na tistih trgih, ki nam
predstavljajo ciljne trZzne segmente. Poleg analiz porabni-
kov moramo v tem koraku dobro prouciti znacilnosti
konkuren¢nih blagovnih znamk, ki nam bodo v osred-
njem koraku opredeljevanja identitete predstavljale os-
novno za pozicioniranje nase blagovne znamke primerjal-
no z njenimi glavnimi konkurentkami. Nenazadnje je po-
trebno pozornost posvetiti tudi dosedanjim lastnim anali-
zam, saj nam slednje lahko predstavljajo zaceten korak
pri oblikovanju identitete blagovne znamke. Hkrati pa
verjetno opozarjajo tako na nase dosedanje prednosti in
slabosti.

Informacije na vseh treh kljuénih podrocjih predstav-
ljajo osnovo, s pomocjo katere lahko pri¢nemo z obliko-
vanjem identitete blagovne znamke. Bistvo tako obliko-
vane identitete naj vkljucuje znacilnosti znamke kot proi-
zvoda/storitve, simbola, organizacije ali ljudi, kakor tudi
koristi, ki jih blagovna znamka zadovoljuje bolje v pri-
merjavi z njenimi konkuren¢nimi blagovnimi znamkami.
Po priporocilih Aakerja in Joachimsthalerja (2000) naj bi
identiteta blagovne znamke zajemala od Sest do dvanajst
znacilnosti, ki slednje v medsebojni povezavi kakor tudi
odnosu do porabnika predstavljajo njeno edinstveno po-
zicijo v oceh porabnikov. Na katero izmed omenjenih Sti-
rih znacilnosti se blagovna znamka moc¢neje upira, zavisi
tudi od vrste blagovne znamke (izdelek/storitev/podjet-
je/destinacija). V kolikor imamo opravka s korporativno

znamko oziroma destinacijsko znamko, pride poudarjanje
znacilnosti znamke kot organizacije Se posebej do izraza.

V zadnjem koraku poskrbimo za posredovanje obli-
kovane identitete nasim porabnikom. Prizadevati si mora-
mo, da izberemo tista orodja trZznega komuniciranja, ki
bodo sposobna ¢im bolje priblizati ustvarjeno identiteto
potencialnim porabnikom ter jim tako omogociti zazna-
vanje njene edinstvene vrednosti. Pri tem se ne smemo
omejiti zgolj na oglasevanje, ki je dolgo casa veljalo za
najprimernejSo orodje priblizevanja blagovne znamke
ciljnim segmentom. Poleg oglaSevanja moramo prouciti
tudi ostala orodja trZznega komuniciranja kot so odnosi z
javnostmi, neposredno trzenje, sponzoriranje ipd. Z anali-
zo zaznane identitete v oceh porabnikov pa se ponovno
vracamo na zacetni korak nasih lastnih analiz blagovne
znamke, s ¢imer Ze prihajamo k opisovanju koncepta pre-
mozenja blagovne znamke v oceh porabnikov.

4 Zunanji pogled na blagovno znamko
- koncept premozenja blagovne
znamke v oéeh porabnika

Zunanji pogled na blagovno znamo vklju¢uje ovrednote-
nje slednje v oceh porabnikov ter tako podaja odgovore
na vprasanje »Kako me vidijo drugi?« oziroma »Kako
proucevano blagovno znamko zaznavajo porabniki?«.
Strokovna in znanstvena literatura ponuja kar nekaj raz-
nolikih nacinov ovrednotenja blagovne znamke v oceh
porabnika (Srinivasan, 1979; Farquhar, 1990; Kamakura in
Russell, 1993; Keller, 1993), ki se kaZejo v razli¢nih pristo-
pih za ovrednotenje blagovne znamke tako na teoretic-
nem (Swait et al., 1993; Kamakura in Russell, 1990; Park
in Srinivasan, 1994) kot tudi prakti¢cnem (Owen, 1993) ni-
voju. V nasprotju z raznolikimi nacini ovrednotenja bla-
govne znamke je v mnozici tovrstnih pristopov mogoce
zaslediti skupne zametke oblikovanja merskega instru-
menta premoZenja blagovne znamke pri dolocenih razi-
skovalcih (Na, Marshall in Keller, 1999; Low in Lamb,
20005 Faircloth, Capella in Alford, 2001; Yoo in Donthu,
2001 in 2002), ki sledijo napotkom dveh vodilnih avtorjev
na omenjenem podrocju: Kellerju (1993) in Aakerju
(1996).

Na prvi pogled je povzeti, da sta si pristopa obeh vo-
dilnih avtorjev zelo raznolika, medtem ko nas pogloblje-
na analiza pripelje do podobnih vsebinskih zakljuckov
med proucevanima tipologijama. Po Kellerjevem mnenju
(1993) je premoZenje blagovne znamke v oéeh porabnika
pojasnjeno s porabnikovim védenjem o njej. Védenje o
blagovni znamki pa je povezano z mreznim asociativnim
modelom spomina, na katerega vpliva zavedanje o bla-
govni znamki in podoba slednje. Bistvo premoZzenja bla-
govne znamke po Aakerjevi tipologiji (1996) predstavlja
pet elementov, pri cemer peti element vkljucuje splosne
trzenjske kazalnike trga in ne neposredno premozenja
blagovne znamke v oc¢eh porabnika. PremozZenje blagov-
ne znamke v o¢eh porabnika je tako sestavljeno iz slede-
¢ih $tirih elementov: zavedanja, podobe, zaznane kakovo-
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sti in zvestobe. Bistvena razlika med primerjanima kon-
ceptoma nastane pri elementu zaznane kakovosti in zve-
stobe, ki je v modelu Kellerja ni zaslediti. Pa vendar Kel-
ler vkljucuje zaznano kakovost kot eno izmed podkatego-
rij elementa podobe blagovne znamke ter zvestobo kot
mozno posledico njenega pozitivnega ovrednotenja, ki
kasneje vodi porabnika tudi v ponakupno vedenje. Dose-
danje ugotovitve nas torej napeljujejo na dejstvo, da lah-
ko v splosnem porabnikovo vrednotenje predstavimo s
pomocjo njihovega zavedanja o blagovni znamki, podobe
in zaznane kakovosti ter zvestobe blagovni znamki (Slika
4).

ZAVEDANJE |

PREMOZENJE PODOBA |
BLAGOVNE ZNAMKE

V OCEH PORABNIKA ZAZNANA |

ZVESTOBA |

Slika 4: Koncept premoZenja blagovne znamke v oceh
porabnikov

Zavedanje blagovne znamke se v grobem nanasa na
njeno prisotnost v misljenju porabnika (Aaker, 1991; Kel-
ler, 1993; Kapferer, 1998). Poleg najpogosteje analizirane
stopnje prepoznavanja in stopnje priklica (Keller, 1993;
Kotler,2004) literatura navaja tudi ostale ravni zavedanja.
V splo$nem ni enotnega mnenja, katera raven dejansko
najbolje opisuje omenjeni element blagovne znamke, saj
je nacin njenega merjenja odvisen tudi od vrste blagovne
znamke in cilja njenega raziskovanja (Aaker, 1991; Kap-
ferer, 1998). V okviru elementa zavedanja, strokovna lite-
ratura pokriva tudi pojem poznavanja blagovne znamke
(Keller, 1993; Alba in Hutchinson, 1987).

Podoba blagovne znamke predstavlja tisti element
njenega premozenja, ki je predmet najvecjega Stevila po-
lemik in diskusij. Kljub temu, da je diskusija o podobi bla-
govne znamke Ze precej stara (Gardner in Levy, 1955;
Newman, 1957), raziskovalci $e vedno niso enotnega mne-
nja glede njene opredelitve (Dobni in Zinkham, 1990).
Dodatni zapleti nastajajo tudi zaradi podobnih oz. sorod-
nih izrazov (npr. pojem ugleda), ki posledi¢no odpirajo
nova vprasanja. Poleg proucevanja podobe v trZzenjskem
smislu, je koncept podobe analiziran tudi v okviru ostalih
ved, od katerih bi veljalo izpostaviti predvsem psihologijo
(Fishbein in Ajzen, 1975). Psiholosko podlago je cutiti
tudi v splosno sprejeti Kellerjevi (1993) opredelitvi podo-
be blagovne znamke, ki je po njegovem mnenju sestavlje-
na iz naslednjih podkategorij: lastnosti, ki jih posameznik
pripisuje blagovni znamki; koristi, ki jih posameznik od
nje pricakuje; ter od porabnikovih stalis¢. Poleg podkate-
gorij podobe, ki zaznamujejo posameznikov miselni pro-
ces, vpliva na porabnikovo vedenje o blagovni znamki
tudi moc¢ in edinstvenost asociacij, kakor tudi njegova na-
klonjenost do blagovne znamke (pozitivna v nasprotju z
negativno), ki jo obcuti posameznik ob misli na dolo¢eno
blagovno znamko (Keller, 1993; Krishnan, 1996).
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Tretji element premoZenja blagovne znamke v oc¢eh
porabnika vkljucuje porabnikovo ovrednotenje kakovost-
ne dimenzije (Zeithaml, 1988; Oliver, 1996). V ospredju
sodobne opredelitve je postavljena porabnikova oprede-
litev kakovosti, zaradi ¢esar omenjeni koncept poimenu-
jemo tudi zaznana kakovost. Kljub intenzivnemu razisko-
vanju slednje (Zeithaml, 1988; Zeithaml, Berry in Parasu-
raman, 1996), v strokovni literature $e vedno ostaja delno
odprto vprasanje, kako porabniki dojemajo kakovostno
komponento. V grobem literatura povzema, da porabniki
uporabljajo kombinacijo t.i. notranjih in zunanjih nami-
gov (Zeithaml, 1988). Pod pojmom notranji namigi so
predstavljene dejanske lastnosti izdelka/storitve — t.i. no-
tranje lastnosti, medtem ko k zunanjim namigom pripisu-
jemo znacilnosti kot je cena, ime blagovne znamke in ga-
rancija.

Zvestoba blagovni znamki predstavlja zadnji, a ven-
dar izjemno pomemben element pri proucevanju koncep-
ta premoZenja blagovne znamke v oceh porabnika (Aa-
ker, 1996). Izzivi proucevanja zvestobe segajo dale¢ v pre-
teklost (Copeland, 1923) in ostajajo predmet intenzivnih
raziskovanj $e dandanes (Knox in Walker, 2001; Bennett
in Rundle-Thiele,2002). Veliko §tevilo opredelitev zvesto-
be je mozno obravnavati v okviru opredelitev, zasnovanih
na vedenju, opredelitev na osnovi staliS¢ ter sestavljenih
opredelitev (Jacoby in Chestnut, 1978). V podobnih vse-
binskih sklopih avtorji pristopajo tudi k merjenju zvesto-
be kot enega izmed elementov premoZenja blagovne
znamke. Aktualen pristop in posledicno mozen nacin
merjenja elementa zvestobe predstavlja tudi Oliverjev
model zvestobe (1996), v katerem avtor predpostavlja, da
so porabniki najprej zvesti na podlagi spoznavnih proce-
sov, na naslednjih stopnjah na podlagi ¢ustev, namenov in
konéno dejavno (Zabkar, 1999).

5 Sklep

V prispevku osvetljujemo koncept blagovne znamke in
proucujemo njeno kompleksno naravo s pomocjo t.i.
uravnotezenega pogleda nanjo. Poudarjamo, da je tovrst-
ni dvostranski pogled pomemben, v kolikor Zelimo resnic-
no dojeti $irino pojma in pomena, ki ga imajo blagovne
znamke v naSem Zivljenju. Opozarjamo, da je smiselno, da
analiziramo opazanja nasih potencialnih porabnikov. Vse-
kakor pa tovrstna dognanja ne morejo sluZiti kot osnova
postavljanja dolgoro¢nih managerskih in trzenjskih stra-
tegij blagovne znamke, saj morajo strategije izrazati v prvi
vrsti poglede managerjev, skrbnikov in zaposlenih ter tudi
trznikov, ki s skupnimi mo¢mi skrbijo za njen dolgorocen
obstoj.

Ravno zaradi slednjega po opisovanju kompleksne
narave blagovne znamke podrobneje predstavimo oba
pogleda na blagovno znamko. Notranji pogled je pred-
stavljen predvsem s konceptom identitete blagovne
znamke, ki navaja njene glavne znacilnosti z vidika mana-
gerjev oziroma skrbnikov. Zunanji vidik na blagovno
znamko v nasprotju z notranjim pogledom zajema njeno
ovrednotenje v oceh potencialnih porabnikov, pri katerih
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analiziramo njihovo zavedanje, podobo, zaznano kako-
vost ter zvestobo blagovni znamki. Kljub temu, da z ome-
njenima nacinoma pristopamo k analizi blagovne znamke
z razliénih zornih kotov, zagovarjamo mnenje strokovnja-
kov, ki predlagajo oba nacina kot soodvisna in povezana
pristopa pri modernem analiziranju blagovnih znamk.

6 Literatura in viri

Aaker, D.A. (1991). Managing brand equity: Capitalizing on the
value of a brand name, The Free Press, New York.

Aaker, D.A. (1996). Measuring brand equity across products and
markets, California Management Review, 38(3): 102-120.

Aaker, D.A. in Joachimsthaler, E. (2000). Brand Leadership, The
Free Press, New York.

Abratt, R. (1989). A new approach to the corporate image ma-
nagement process, Journal of Marketing Management, 5(1):
63-76.

Alba, J.W. in Hutchinson, J.W. (1987). Dimensions of consumer
expertise, Journal of Consumer Research, 13(March): 411-
454.

Balmer, JM.T. in Stotvig, S. (1997). Corporate identity and pri-
vate banking: A review and case study, International Journal
of Bank Marketing, 15(5): 169-184.

Barwise, P. (1993). Introduction to the special issue on brand
equity, International Journal of Research in Marketing,
10(1): 3-8.

Bennett, R. in Rundle-Thiele, S. (2002). A comparison of attitu-
dinal loyalty measurement approaches, Journal of Brand
Management, 9(3): 193-209.

Blackston, M. (1992). Observations: Building brand equity by
managing the brand's relationship, Journal of Advertising
Research, 32(3): 79-83.

Boulding, K.E. (1956). The image, University of Michigan Press,
Ann Arbour.

Broadbent, K. in Cooper, P. (1987). Research is good for you,
Marketing Intelligence and Planning, 5(1): 3-9.

Cai, L.A. (2002). Cooperative branding for rural destination,
Annals of Tourism Research, 29(3): 720-742.

Copeland, M.T. (1923). Relation of consumer’s buying habits to
marketing methods, Harvard Business Review, 1(3) 282-289.

Crainer, S. (1995). The real power of brands: Making brands
work for competitive advantage, Pitman Publishing, Lon-
don.

Damjan, J. (2001). Od monopola do blagovne znamke,
http://www.sartes.si/

de Chernatony, L. in Dall'Olmo Riley, F. (1999). Experts' views
about defining service brands and the principles of services
branding, Journal of Business Research, 46(2): 181-192.

de Chernatony, L. (1999). Brand management through narro-
wing the gap between brand identity and brand reputation,
Journal of Marketing Management, 15(1-3): 157-179.

de Chernatony, L., Harris, F. in Dall'Olmo Riley, F. (2000). Ad-
ded value: Its nature, roles and sustainability, European
Journal of Marketing, 34(1/2): 39-56.

de Chernatony, L. in McDonald M. (2001). Creating powerful
brands in consumer, service and industrial markets, Butter-
worth-Heinemann, Oxford.

Diefenbach, J. (1992). The corporate identity as the brand. Bran-
ding: A key marketing tool (Murphy J.M., urednik), str. 156-
164, Macmillan, Houndmills.

Dobni, D. in Zinkhan, G. (1990). In search of brand image: A
foundation analysis, Advances in Consumer Research, 17 :
110-119.

Dowling, G. (2002). Creating corporate reputations: Identity, ima-
ge and performance, University Press, Oxford.

Faircloth, J.B., Capella, L.M. in Alford, B.L. (2001). The effect of
brand attitude and brand image on brand equity, Journal of
Marketing, 9(3): 61-75.

Farquhar, P.H. (1990). Managing brand equity, Journal of Adver-
tising Research, 30(4): 7-12.

Fishbein, M. in Ajzen, 1. (1975). Belief, attitude, intention and be-
havior: An introduction to theory and research, Addison-
Wesley Publishing Company, Massachusetts.

Gardner, B.B. in Levy, SJ. (1955). The product and the brand,
Harvard Business Review, 33(2): 33-39.

Gnoth, J. (2002). Leveraging export brands through a tourism
destination brand, Journal of Brand Management, 9(4-5):
262-280.

Goodyear, M. (1996). Divided by a common language, Journal of
the Market Research Society, 38(2): 105-122.

Gregory, JR. in Wiechmann, J.G. (1999). Marketing corporate
image: The company as your number one product, NTC Bu-
siness Books, Chicago.

Ind, N. (1997). The corporate brand, New York University Press,
New York.

Interbrand, http://www.interbrandtudhope.com/index.html

Jacoby, J. in Chestnut, R.-W. (1978). Brand loyalty: Measurement
and management, John Wiley & Sons, New York.

Joyce, T. (1963). Techniques of brand image measurement. New
developments in research, str. 45-63, Market Research So-
ciety, London.

Kamakura, W.A. in Russell, G.J. (1993). Measuring brand value
with scanner data, International Journal of Research in Mar-
keting, 10(1): 9-22.

Kapferer, J.-N. (1998). Strategic brand management: Creating and
sustaining brand equity long term, Kogan Page Limited,
London.

Keller, K.L. (1993). Conceptualizing, measuring and managing
customer-based brand equity, Journal of Marketing, 57: 1-
22.

Keller, K.L. (1998). Strategic brand management: Building, mea-
suring, and managing brand equity, Prentice-Hall Interna-
tional, London.

Knox, S.in Walker, D. (2001). Measuring and managing brand lo-
yalty, Journal of Strategic Marketing, 9(2): 111-128.

Kone¢nik, M. (2003). Opredelitev, vrste in kooperativne funkci-
je turisti¢ne destinacije, Organizacija, 36(5): 320-326.

Konecnik, M. (2004). Evaluating Slovenia’s image as a tourism
destination: A self-analysis process toward building a desti-
nation brand, Journal of Brand Management, 11(4): 307-
316.

Konec¢nik, M. (2005a). Customer-based brand equity for tourism
destination: Conceptual model and its empirical verifica-
tion, doctoral dissertation, University of Ljubljana, Faculty
of Economics.

Kone¢nik, M. (2005b). UravnoteZen pogled na znamko turisti¢-
ne destinacije, Turizem, 9(marec), 4-5.

Kotler, P. (2004). Marketing Management: Management trZenja,
GV zalozba, Ljubljana.

Krishnan, H.S. (1996). Characteristics of memory association: A
consumer-based brand equity perspective, International
Journal of Research in Marketing, 13(4): 389-405.

Levitt, T. (1981). Marketing intangible products and product in-
tangibles, Harvard Business Review,59(3): 94-102.

271



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 4, april 2006

Low, G.S. in Lamb, C.JJr. (2000). The measurement and dimen-
sionality of brand associations, Journal of Product & Brand
Management, 9(6): 350-368.

Morgan, N. in Pritchard, A. (2002). Contextualizing destination
branding. Destination branding: Creating the unique destina-
tion proposition (Morgan N., Pritchard, A. in Pride, R., ured-
niki.), str. 10-41, Butterworth-Heinemann, Oxford.

Murphy, JM. (1992). What is branding? Branding: A key marke-
ting tool (Murphy, J.M., urednik), str. 1-12, Macmillan,
Houndmills.

Na, W.B., Marshall, R. in Keller, K.L. (1999). Measuring brand
power: Validating a model for optimizing brand equity,
Journal of Product & Brand Management, 8(3): 170-184.

Newman, J.W. (1957). New insight, new progress for marketing,
Harvard Business Review, 35(6): 95-102.

Olins, W. (2002). Branding the nation — the historical context,
Journal of Brand Management, 9(4-5): 241-248.

Oliver, R.L. (1996). Satisfaction: A behavioral perspective on the
consumer, McGraw-Hill Company, Boston.

Owen, S. (1993). The Landor ImagePower Survey®: A global as-
sessment of brand strength. Brand equity & advertising:
Adbvertising's role in building strong brands (Aaker, D.A. in
Biel, A., uredniki), str. 11-30, Lawrence Erlbaum Associates,
New Jersey.

Papadopoulus, N.in Heslop, L. (2002). Country equity and coun-
try branding: Problems and prospects, Journal of Brand
Management, 9(4-5): 294-314.

Park, C.S. in Srinivasan, V. (1994). A survey-based method for
measuring and understanding brand equity and its extendi-
bility, Journal of Marketing Research, 31(2),271- 288.

Plummer, J.T. (1985) .How personality makes a difference, Jour-
nal of Advertising Research, 24(6): 27-31.

Pride, R. (2002). Brand Wales: 'Natural revival'. Destination
branding: Creating the unique destination proposition (Mor-
gan N., Pritchard, A. in Pride, R., uredniki.), str. 109-123,
Butterworth-Heinemann, Oxford.

Srinivasan, V. (1979). Network models for estimating brand-spe-
cific effects in multi-attribute marketing models, Manage-
ment Science, 25(1): 11-21.

Swait, J., Erdem, T., Louviere, J. in Dubelaar, C. (1993). The
Equalization Price: A measure of consumer-perceived
brand equity, International Journal of Research in Marke-
ting, 10(1): 23-45.

272

Tan, T.W.T. (2004). Extending human personality to brands: The
stability factor, Journal of Brand Management 11(4): 317-
330.

Turley, L.W. in Moore, P.A. (1995). Brand name strategies in the
service sector, Journal of Consumer Marketing, 12(4): 42-50.

Van Riel, BM.C. in Balmer, JM.T. (1997). Corporate identity:
The concept, its measurement and management, European
Journal of Marketing, 31(5/6): 340-355.

Woodward, S. (1991). Competitive marketing. Understanding
brands by 10 people who do (Cowley D., urednik.), str. 117-
130, Kogan Page, London.

Yoo, B., Donthu, N. in Lee, S. (2000). An examination of selected
marketing mix elements and brand equity, Journal of the
Academy of Marketing Science, 28(2): 195-211.

Yoo, B. in Donthu, N. (2001). Developing and validating a multi-
dimensional consumer-based brand equity scale, Journal of
Business Research, 52(1): 1-14.

Yoo, B.in Donthu, N. (2002). Testing cross-cultural invariance of
the brand equity creation process, Journal of Product &
Brand Management, 11(6): 380-398.

Zakona o industrijski lastnini (ZIL), Ur.l. RS, §t. 75/97.

Zeithaml, V.A. (1988). Consumer perception of price, quality
and value: A means-end model and syntheses of evidence,
Journal of Marketing, 52 (3): 2-22.

Zeithaml, V.A., Berry, L.L. in Parasuraman, A. (1996). The beha-
vioral consequences of service quality, Journal of Marke-
ting, 60(2): 31-46.

Zabkar, V. (1999). Trzenjski odnosi na medorganizacijskih trgih
profesionalnih storitev — konceptualni model in empiri¢na
preverba, doktorska disertacija, Univerza v Ljubljani, Eko-
nomska fakulteta.

Maja Konecnik je asistentka na Ekonomski Fakulteti Uni-
verze v Ljubljani, Katedri za trzenje. Poleg pedagoskega
dela, v katerem pokriva podrocje trzenja in trzenja v turiz-
mu, dela tudi na raziskovalnem in svetovalnem podrocju. V
okviru raziskovalnega dela jo posebej zanimajo izzivi prou-
Cevanja blagovnih znamk in njihov prenos na turisti¢no de-
stinacijo. Je ¢lanica znanstvenih zdruzenj s podrocja trzenja
in turizma ter avtorica Stevilnih prispevkov v slovenskih in tu-
jih znanstvenih revijah.



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 4, april 2006

Elektronsko preverjanje znanja:
pripravijenost studentov

Eva Jereb, Igor Bernik

Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 Kranj, Slovenija

Elektronsko izobrazevanje (e-izobrazevanije) je kljub temu, da se o njem govori ze mnogo let, Se vedno v zacetni fazi razvo-
ja. Isto velja za elektronsko preverjanje znanja (e-preverjanje znanja). V prispevku podajamo rezultate raziskave pripravljeno-
sti Studentov za e-preverjanje znanja. Ugotovili smo, da je vecina Studentov pripravljena opravljati izpite v elektronski obliki in
podpira tak nacin preverjanja znanja. NavduSeni so nad takojSnjo povratno informacijo in prilagodljivostjo glede ¢asa in pro-
stora preverjanja znanja. Pokazala pa se je zaskrbljenost zaradi problemov z uporabo sodobne informacijsko-komunikacijske

tehnologije.

Kljuéne besede: e-izobrazevanje, e-preverjanje znanja, sistemi za podporo skupinskemu odlo¢anju, raziskava

1 Uvod

Informacijsko-komunikacijska tehnologija odpira nove
moznosti na podrocju izobrazevanja. Po Bolonjski dekla-
raciji naj bi se tretjina izobraZevalnega procesa izvajala na
daljavo ob podpori informacijsko-komunikacijske tehno-
logije. Na Fakulteti za organizacijske vede Univerze v
Mariboru bomo sledili tej direktivi. Vzporedno z vpeljavo
e-izobrazevanja smo priceli razmisljati tudi o uvedbi elek-
tronskega preverjanja znanja. Tako smo poskusali ugoto-
viti ali je uvedba e-preverjanja znanja smiselna, ali so Stu-
dentje pripravljeni na tako preverjanje znanja, ali so za-
skrbljeni in do kak$ne mere, kako naj se tak nacin prever-
janja vpelje in drugo.

Za lazje razumevanje bomo v nadaljevanju prispev-
ka najprej opredelili pojma e-izobraZevanje in e-preverja-
nje znanja. Zatem bomo predstavili metode raziskovanja,
ki vkljuCujejo »brainstorming«, kategoriziranje, modelira-
nje in anketiranje. Na koncu pa bomo podali rezultate ra-
ziskave pripravljenosti Studentov za e-preverjanje znanja.

2 E-izobrazevanje in e-preverjanje
znanja

Uporaba izraza e-izobraZevanje zadnje ¢ase mo¢no naras-
¢a. Sinonimno temu izrazu se predvsem v tujini uporablja-
jo Se izrazi: »online« izobraZevanje, navidezno izobrazeva-
nje, porazdeljeno izobraZevanje, izobraZevanje preko
mreze, »Web-based« izobrazevanje kot tudi odprto izo-
braZevanje in celo izobrazevanje na daljavo. Kljub temu,
da je vsak izraz edinstven, imajo vsi ti izrazi skupno osno-

vo. Nanas$ajo se na izobraZzevalni proces, ki uporablja in-
formacijsko-komunikacijsko tehnologijo za posredovanje
tako sinhronih kot asinhronih izobraZevalnih aktivnosti
(Jereb in Smitek, 1999; Naidu, 2002). V literaturi obstaja
veliko definicij e-izobrazevanja. Veliko avtorjev meni, da
lahko govorimo o e-izobrazevanju takoj, ko vpeljemo v
izobrazevalni proces elektronske medije (glej e-Learning
Consultant, 2003). Ta definicija je zagotovo preSiroka.
Zato predlagamo uporabo definicije Tavangariana in dru-
gih (2004), da bi poudarili nove in drugacne vidike e-izo-
brazevanja v primerjavi s klasi¢nim izobraZevanjem: “Z e-
izobrazevanjem bomo poimenovali vse oblike elektron-
sko podprtega poucevanja in ucenja, ki so procesne in
imajo cilj povecati znanje izobrazevanca v okviru njego-
vih individualnih sposobnosti, izkuSenj in znanja. Infor-
macijski in komunikacijski sistemi, delujo¢i preko mreze
ali ne, sluzijo le kot medij za izpeljavo izobraZevalnega
procesa.«

E-izobraZzevanje se brez dvoma hitro $iri in narasca.
Draves (2002) navaja, da bo priblizno pol vsega izobraze-
vanja v 21. stoletju potekalo »online«. Prav tako pa naras-
¢a tudi zanimanje za podrocje, ki je tesno povezano z e-
izobrazevanjem, to je podrocje e-preverjanje znanja, v tu-
jini znano tudi kot racunalniS$ko podprto ocenjevanje
(computer-assisted assessment).

Elektronsko preverjanje znanja lahko poteka lokalno
v razredu ali pa oddaljeno od institucije. Oddaljeno e-
preverjanje se opravlja preko interneta. Kandidati odgo-
varjajo na vprasanja tako, da vtipkajo odgovor, ga odklju-
kajo oziroma oznacijo ali pa uporabljajo funkcijo povleci
in spusti. Pri asinhronem preverjanju znanja kandidati
najprej nalozijo test iz spletne strani oziroma streznika na
svoj racunalnik. Nato ga reSijo oziroma odgovorijo na za-
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stavljena vprasanja in posljejo nazaj na izpitno spletno
stran oziroma streznik. Pri sinhronem preverjanju so kan-
didati za Cas preverjanja znanja neprekinjeno povezani s
streznikom (Thomas et al., 2002). To je znacilno tudi za e-
preverjanje znanja v razredu.

Glede na veliko Stevilo testov, katere moramo pregle-
dati, obeta avtomatsko ocenjevanje hitrejSe, cenejse in
bolj konsistentno ocenjevanje (Shermis et al., 2001). Tudi
v primeru ko ne uporabljamo avtomatskega ocenjevanja
elektronsko zajemanje odgovorov omogoca lazjo ¢itlji-
vost in boljSe razumevanje za ocenjevalce. Nekateri avtor-
ji menijo, da elektronski testi povecajo varnost v smislu,
da so razdeljeni tik pred uporabo in do njih ni mogoce do-
stopiti pred izpitom. Elektronsko preverjanje znanja pos-
pesi celoten proces preverjanja znanja od prenosa odgo-
vorov Studentov profesorju oziroma ocenjevalcu, standar-
dizacije odgovorov do objektivnosti pri ocenah.

Najpogostejsa kritika oddaljenega preverjanja znanja
je moznost goljufanja (Whittington, 1999). Ravno zato se
danes predvsem uveljavlja elektronsko preverjanje zna-
nja v razredu oziroma pod nadzorom. Vse bolj pa nas za-
nima tudi opravljanje izpitov v manj formalnem okolju,
prakticno doma. Te okolis¢ine so podobne tistim, v kate-

rih se Studentje, ki se izobrazujejo na daljavo, najpogoste-
je ucijo in so jih vajeni. Preverjanje znanja v takem okolju
bi bilo za Studente tako manj stresno in veliko bolj spros-
¢eno, kar bi po vsej verjetnosti vplivalo tudi na rezultate.

Za boljso in ucinkovitejSo uvedbo elektronskega pre-
verjanja znanja ne glede na lokacijo in sinhronizacijo smo
izvedli raziskavo pripravljenosti Studentov na tako pre-
verjanje znanja.

3 Metodologija

Pripravljenost Studentov na elektronsko preverjanje zna-
nja smo raziskovali v treh fazah. V prvi fazi smo glede na
zahteve Bolonjske deklaracije o prenovi Studijskih pro-
gramov dolo¢ili §tiri (variante) moZne oblike preverjanja
znanja (glej tabelo 1).

Na osnovi teh Stirih variant smo v drugi fazi zbrali
vprasanja, ki so bila kasneje uporabljena v anketnem vpra-
Salniku o pripravljenosti Studentov na elektronsko prever-
janje znanja. Za zbiranje vprasanj smo uporabili »brain-
storming« metodo. »Brainstorming« spodbuja ustvarjal-
nost z naklju¢nim posredovanjem idej med udeleZenci. Pri

Tabela 1: MoZne oblike preverjanja znanja

Al: Brez e-preverjanja. Preverjanje je samo ustno ali pisno na papirju.

A2: Uporaba e-preverjanja za sprotno preverjanje in klasi¢nega testa za koncno preverjanje.

A3: Kombinacija elektronskega in klasi¢nega preverjanja.

A4: Samo e-preverjanje. V razredu ali na oddaljenem mestu, asinhrono ali sinhrono.

tem lahko udelezenci dodajajo svoje ideje. Sam postopek
smo sprozili z vpraSanjem: »Zakaj bi oziroma ne bi Zeleli
znanja preverjati elektronsko?« Pri samem procesu je so-
delovalo 54 studentov Fakultete za organizacijske vede
Univerze v Mariboru starih med 21 in 44 let ter dva docen-
ta. Na omenjeno vprasanje smo dobili 83 odgovorov. Pro-
ces smo na tem mestu podprli s sistemom za podporo sku-
pinskemu odlo¢anju GroupSystems (ve¢ glej Kljajic et al.,
2000; GroupSystems, 2005). Sistem je namenjen pospese-
vanju procesiranja znanja in hitrejSemu generiranju rezul-
tatov. Program zbira implicitno znanje in preprecuje pre-
veliko kopicenje informacij. S pomoc¢jo omenjenega siste-
ma smo najprej razvrstili oziroma kategorizirali dobljene
odgovore. Pri tem smo si pomagali s funkcijo kategoriza-
torja. Kategorizator pomaga skupini razvrstiti ideje in opi-
sne komentarje. Na osnovi tega potem ideje lahko hitro
razporedimo po kategorijah. Kot rezultat kategorizacije
smo dobili 12 trditev (tabela 2). Odgovori na te trditve
nam bodo kasneje pomagali izbrati pravo varianto oziro-
ma obliko preverjanja znanja (tabela 1).

Po oblikovanju trditev oziroma izgradnji anketnega
vprasalnika je bila izvedena tretja faza raziskave, to je an-
ketiranje Studentov Fakultete za organizacijske vede o
njihovi pripravljenosti za elektronsko preverjanje znanja.
V raziskavi je sodelovalo 54 §tudentov (20 Zensk in 34
moskih) starih med 21 in 44 let. Popre¢na starost moskih
je bila 29 let in 2 meseca (st. dev. = 6 let in 6 mesecev),
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Zensk pa 24 let in 5 mesecev (st. dev. = 3 leta in 11 mese-
cev). Pet moskih (14,7%) je bilo Ze udelezenih pri e-pre-
verjanju znanja in so e-teste v povprecju opravljali 2,6
krat. Pri Zenskah je odstotek udeleZenk, ki so Ze opravlja-
le e-preverjanje znanja, prakti¢no enak (15%), povpre¢no
pa so opravile 3 e-teste. O¢itno je, da se je z elektronskim
preverjanjem znanja srecal le majhen odstotek (15%)
vprasanih. To nakazuje, da je tema aktualna. Odzivi in re-
zultati nas spodbujajo, da ¢imprej izvedemo korake v
smeri sodobnega preverjanja znanja in da z napori po iz-
boljsavah pedagoskega procesa po meri uporabnikov na-
daljujemo.

Naslednje poglavje prikazuje rezultate raziskave pri-
pravljenosti Studentov za uvedbo e-preverjanja znanja.

4 Analiza rezultatov

Glede na rezultate anketiranja po trditvah (tabela 3), se
veCina anketiranih Studentov zavzema za Cimprej$njo
uvedbo e-preverjanja znanja.

Kot je prikazano v tabeli 3, se z zamenjavo klasi¢nih
testov (T1) popolnoma strinja polovica anketiranih $tu-
dentov, tretjina pa se k temu mocno nagiba. Proti e-pre-
verjanju znanja pa je le dobrih 5% Studentov. Pri tem je
izjemnega pomena takoj$nja povratna informacija testira-
nja (T2), kar potrjujejo Stiri petine Studentov. Za tretjino
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Slika 1: Metodologija ugotavljanja pripravljenosti studentov za elektronsko preverjanje znanja

Tabela 2: Trditve o e-preverjanju znanja

T1:  Klasi¢no ustno ali pisno preverjanje znanja bi zamenjal z elektronskim.

T2:  TakojSnja povratna informacija je ena izmed glavnih prednosti e-preverjanja znanja.

T3:  E-preverjanje je zanimivejSe kot klasi¢no, je privla¢no in me motivira.

T4:  E-preverjanje bi moralo biti ¢asovno omejeno.

T5:  E-preverjanje zagotavlja objektivno ocenjevanje.

T6:  E-preverjanje zahteva visoko raven ra¢unalni§kega znanja.

T7:  E-preverjanje je naporno, preve¢ bi me utrudilo.

T8:  Enaizmed prednosti e-preverjanja je manjSa moznost goljufanja.

T9:  Znanje bi morali preverjati sproti s pomocjo e-preverjanja.

T10: E-preverjanje bi lahko potekalo izven Sole oziroma izobraZevalne institucije.

T11: E-preverjanje bi se lahko izvajalo kadarkoli glede na moZnosti posameznika.

T12: Ce bi lahko izbiral med klasi¢nim in elektronskim preverjanjem, bi izbral elektronsko.

Studentov je e-preverjanje znanja mnogo bolj zanimivo in
privla¢no kot klasi¢no preverjanje (T3). Tretjina Studen-
tov se tudi strinja s tem, da bi moralo biti e-preverjanje
znanja ¢asovno omejeno (T4). S tem bi namre¢ zmanjsali
moznosti goljufanja in preprecili utrujenost, do katere pri-
vedejo dolga naporna preverjanja. Ve¢ kot polovica $tu-
dentov je mnenja, da e-preverjanje zagotavlja vecjo ob-
jektivnost pri ocenjevanju (T5). Za vse zadnje tri trditve
(T3, T4in TS) je odstotek tistih, ki se absolutno ne strinja-
jo zelo majhen. Skrb zbuja nepoznavanje metode e-pre-
verjanja znanja, saj se jih ve¢ kot polovica boji, da bodo
pri preverjanjih imeli tezave s tehnologijo (T6) in nepoz-
navanjem dela pri e-preverjanju. Studentje niso mnenja,
da je e-preverjanje naporno in da bi jih prevec¢ utrudilo
(T7). Vet kot polovica se absolutno ne strinja s sedmo tr-
ditvijo. Ve¢ kot 60% jih meni, da sodobna tehnologija
omogoca vecji nadzor nad preverjanjem znanja in zmanj-
Suje goljufanje (T8). Priblizno 40% jih meni, da bi bilo po-
trebno znanje preverjati sproti s pomocjo e-testov, 30%

pa se jih moéno nagiba k temu (T9). Studentje so bili nav-
duseni nad idejo, da bi teste opravljali izven Sole oziroma
izobrazevalne institucije (T10) in kadarkoli (T11). To je
posledica trenutnega nacina Zivljenja, za katerega sta zna-
¢ilna pomanjkanje Casa in potreba po prilagodljivosti. Za-
nimivo je, da v primeru, ¢e bi Studenti lahko izbirali med
e-preverjanjem in klasi¢nim preverjanjem znanja (T12),
da bi le 38,9% Studentov izbralo e-preverjanje. Priblizno
50% pa se jih strinja, da bi bilo potrebno klasi¢ne teste za-
menjati z elektronskimi. Rezultat je verjetno taksen zato,
ker se Studenti bojijo novih izzivov in niso seznanjeni z
novo metodo preverjanja znanja, zavedajo pa se predno-
sti, ki jih taka nacin preverjanja nudi.

Glede na rezultate anketiranja in predlagane mozne
oblike oziroma variante preverjanja znanja, smo trenutno
najbolj naklonjeni tretji varianti, to je kombinaciji elek-
tronskega in klasiénega preverjanja. S tem se zmanjsajo
vplivi, pred katerimi so Studenti pokazali nezaupanje in
strah. Obenem dobimo takoj$njo povratno informacijo o
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Tabela 3: Rezultati raziskave po trditvah

Se popolnoma strinjam > Se absolutno ne strinjam

1 2 4 5
T1 48,1% 35.2% 11,1% 1,9% 3,7%
T2 77,8% 14,8% 1,9% 0,0% 5,6%
T3 29,6% 46,3% 11,1% 3,7% 9,3%
T4 29,6% 29.6% 13,0% 20,4% 7.4%
T5 42.6% 29,6% 14,8% 7.4% 5,6%
T6 37,0% 18,5% 11,1% 14,.8% 18,5%
T7 9,3% 1,9% 14,8% 20,4% 53,7%
T8 24.1% 37,0% 14,8% 9.3% 14,.8%
T9 40,7% 29,6% 13,0% 9,3% 7.4%
T10 | 77.8% 13,0% 3,7% 0,0% 5,6%
T11 | 72,2% 16,7% 1,9% 1,9% 7.4%
T12 | 389% 31,5% 18,5% 1,9% 9,3%

zadovoljstvu udeleZencev pri prehodu iz klasi¢nega na
elektronsko preverjanje znanja, Zeljah, razmisljanjih in
idejah za nadaljnje aktivnosti na tem podrocju. Kon¢ne
odlocitve na osnovi opravljene raziskave $e nismo spreje-
li. Odlocili smo se za izvedbo poskusnega e-preverjanja in
ponovno anketiranje Studentov po opravljenih e-testih.
To testiranje je bilo tudi pravkar izvedeno in sicer s kom-
binacijo klasi¢nega, ustnega preverjanja na testni skupini
pri ¢emer so bili odzivi izjemno pozitivni. Po analizi zbra-
nih rezultatov pa se bomo odlocili za nadaljnje korake.

5 Zakljucek

E-preverjanje znanja postaja vedno bolj aktualno, saj je
uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije in
njena dostopnost vse vecja, hkrati pa si Studentje Zelijo
vec svobode pri razporejanju svojih obveznosti in proste-
ga casa. Tako rezultati opisane raziskave kazejo na potre-
bo ¢imprejsnje uvedbe e-preverjanja znanja v proces izo-
brazevanja, ne glede ne to ali je ta opravljen na klasi¢en
nacin ali na daljavo. V anketirani populaciji se tako veci-
na nagiba k ¢imprej$nji uvedbi e-preverjanja zaradi razlic-
nih vzrokov. Tako je mo¢no opazena Zelja, da se preverja-
nje znanja opravi na lazji nacin, pri ¢emer je ¢asovna in
krajevna prilagodljivost e-preverjanja zelo velika.

Pomemben faktor, ki prispeva k pozitivnemu odnosu
do e-preverjanja je hitrejSa oziroma takoj$na povratna in-
formacija, mozZnost oddaljenega opravljanja preverjanja
znanja, pri cemer je posebej potrebno izpostaviti jasno Ze-
ljo ne zgolj po sinhronem pac pa tudi asinhronem nacinu
preverjanja znanja. Tako Student lahko opravlja preverja-
nje kadar Zeli oziroma se ¢uti ustrezno pripravljenega, s
tem pa se obremenitev posameznika zmanjsa in se ni po-
trebno prilagajati ¢asovno in ne na tuje okolje. Poveca se
sproscenost, strah in trema se zmanjSata. To pa poveca
motiviranost in pozornost posameznika, posledica pa je
vecja objektivnost testiranja.
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Pri pozitivnih odzivih pa se jasno pojavljajo tudi teza-
ve, ki jih e-preverjanje eventuelno lahko prinasa. Tako je
mocno izpostavljen strah pred ne/obvladovanjem tehno-
logije, ki se odraZa zaradi nepoznavanja tehnologije, kot
tudi zaradi nepoznavanja preprostosti nacina e-preverja-
nja. Prepisovanje oziroma goljufanje se z uvedbo e-pre-
verjanja manjia. Studentje pa se tudi sami pocasi zaveda-
jo, da je znanje pomembna dobrina, pri ¢emer je dono-
snost glede na vloZeno izjemno velika.

Vsekakor je iz rezultatov razvidno, da si vecina Zeli e-
preverjanja znanja, pri ¢emer bo potrebno preseci tehno-
loske ovire, premagati strah pred novim in pri Studentih
povecati Zeljo po znanju, ne zgolj po opravljenih Studij-
skih obveznosti. Pri vsem skupaj pa je potrebno del ¢asa
posvetiti seznanjanju z nacinom e-preverjanja znanja in
Siriti ponudbo e-izobrazevanja, ne zgolj zaradi trendov v
druzbi, pa¢ pa predvsem za povecanje privlacnosti poda-
janja snovi in boljSega izkoristka v razmerju ¢as/pridoblje-
no znanje.
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slovanja (predvsem elekironskih sistemov za upravljanje z
dokumenti), delno pa tudi na podrocju dela na daljavo. Svo-
je delo je predstavila na ve¢ mednarodnih in domacih stro-
kovnih in raziskovalnih konferencah in posvetovanjih. Je av-
torica ali soavtorica znanstvenih in strokovnih ¢lankov, ob-
javljenih v domacih in tujih revijah in soavtorica knjige: So-
dobne oblike in pristopi pri organiziranju podjetij in drugih
organizacij, avtorica u¢benika: Avtomatizacija pisarnisSkega
poslovanja - Spletna tehnologija in dinami¢ni HTML ter
soavtorica ucbenikov: Organizacija pisarniSkega poslovanja
in DEXi — Racunalniski program za vecparametrsko odloca-
nje.

Eva Jereb je izredna profesorica za izobrazevalno-kadrov-
sko in informacijsko podrocje na Fakulteti za organizacijske
vede, Univerze v Mariboru. Doktorirala je na tej isti fakulteti
s podrocja organizacijskih ved. Njeni sedanji raziskovalni in-
teresi so predvsem na podrocju kadrovskih ekspertnih si-
stemoyv, izobrazevanja na daljavo (predvsem e-izobrazeva-
nja in e-preverjanja znanja), avtomatizacije pisarniskega po-

lgor Bernik je docent na Fakulteti za organizacijske vede,
Univerze v Mariboru. Raziskovalno se ukvarja z vpeljavo in-
formacijskih sistemov za podporo odlo¢anju in prehod pod-
jetij iz klasiénih oblik poslovanja na moderne, z IKT podprte
modele poslovanja. Njegovo raziskovalno delo je usmerjeno
v proucevanije izrabe IKT v poslovnih okoljih z organizacij-
skega in informacijskega vidika.

277



Organizacija, letnik 39 Predlogi za prakso Stevilka 4, april 2006

Training Needs Analysis Tool

Horovcak Pavel', Lavrin Anton?, Orosz Marian®

*?Department of Applied Informatics and Process Control, Technical University of KoSice, Slovak Repubilic;
Pavel.Horovcak@tuke.sk, Anton.Lavrin@tuke.sk
®Office of European Projects, Bozeny Nemcovej 3, 040 01 KoSice, Slovak Republic; Marian.Orosz@tuke.sk

The contribution is focused on four steps of training needs analysis - general template creation, construct file creation, elec-
tronic questionnaire creation and evaluation of questionnaire results. It explains and specifies terms general template and con-
struct file and their assignment in questionnaire design. Further it describes development, design and implementation of soft-
ware support named "Query” for interactive creation of electronic questionnaires and their evaluation within the scope of some
Leonardo da Vinci projects solution (in three phases). The software tool is based on utilization of PHP scripts, cascading style
sheets and database system MySQL.

Key words: template, questionnaire, questions types, evaluation, internet, PHP script

Orodje za analizo potreb po ucenju

Prispevek je osredotocen na Stiri stopnje analize potreb u€enja: izgradnja splosne predloge, izdelava datoteke, izdelava elek-
tronskega vpraSalnika in ovrednotenje rezultatov vpraSalnika. V prispevku je razlozena in specificirana sploSna predloga ter
datoteka in njun namen v nacrtu vpraSalnika. Nadalje je opisan razvoj, nacrt in vgradnja podporne programske opreme
"Query" za interaktivno izdelavo elektronskih vprasalnikov in njihovo ovrednotenje z ozirom na nekaj Leonardo da Vinci pro-
jektnih resitev (v treh fazah). Orodje programske opreme temelji na uporabi PHP skriptov, stopni¢astih zaslonskih listov in po-

datkovnega sistema MySQL.

Kljuéne besede: predloga, vprasalnik, vrste vprasanj, ovrednotenje, splet, PHP skript

1 Introduction

Training needs analysis, if done properly, provides the ba-
sis on which all other training activities can be considered.
It is a process, which requires careful thought and analy-
sis, which needs to be carried out with sensitivity. An indi-
vidual’s learning is important to him or her, and the suc-
cess of the organization.

The purpose of training needs analysis is to identify
the skills gaps requirements and training needs of an indi-
vidual or group of clients. The results of a needs analysis
determine the scope and depth of required education.

The main instrument of needs analysis is a question-
naire. Questionnaire design and evaluation has many
theoretical and practical aspects. Many of them were dis-
cussed in frame of the first international meeting devoted
to the methods used for questionnaire development, eva-
luation, and testing (QDET, 2002). The benefits of iterati-
ve questionnaire-evaluation research documents Esposito
(2002). Independent and dependent interviewing compa-
res and valuates Hoogendoom (2002), which for intervie-
wing implementation has used the Blaise system — (Weer-
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man, 2001; also VIROS, 1999) in combination with Cent-
ERdata’s C2B software.

Decisionarium (www.decisionarium.hut.fi) is the
public site for interactive multicriteria decision support
with tools for individual decision making as well as for
group collaboration and negotiation. It is based on utiliza-
tion of Java technology and designed by Hadméldinen
(2005).

Our solution of training need analysis consists of fol-
lowing steps — general template creation, construct file
creation (based on general template), electronic question-
naire creation (based on construct file, by means of inte-
ractive development tool “Query”) and valuation of que-
stionnaire results.

2 Templates as groundwork for
questionnaire creation

The general template was developed to determine pro-
gress development and training needs. For generalization
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of progress of work with needs analysis was the general
template developed. The general template has the form of
regular text document. The template consists of five sec-
tions and it is illustrated in [11]. The first section deals
with customer identification, the second one is identifica-
tion of business area(s) for organizational education and
training. The third section focuses on education and trai-
ning which could be offered by the partnership, the forth
section aims to determine ICT skills. Section five concerns
finance, contract conditions and contacts. The flexibility of
the template created in this form is the ability to analyze
a broad range of business customers.

The Template can be used in several ways. The first
way is to use the whole template with all five sections. The
second way is to divide the template in two parts, which
are processed separately. The first part consists of sections
one and two. The second part of the template is created on
the basis of obtained results and recognition of customer’s
needs as identified by sections one and two. This section
aids the training organization to determine areas of trai-
ning needs and enable the creation of customized courses.
General training to be offered includes processes of chan-
ge management, reengineering, audit, process modeling,
business processes reengineering. The training is intended
for distance form of education based on web based lear-
ning.

3 Construct file

An intermediate file based on the general template has
been created to facilitate questionnaire development.
This file is entitled “the construct file”. The form is similar
to that of the template file. The first column of template
file (Section) remains, the second one (Items) is divided in
three columns, named No (Number of question), Que-
stion (Text of question) and Type of question (one of the
values Textbox, Select, Radio button, Checkbox, Text
area, Note). The Question column is based on column
Items from template file, columns No and Type of que-
stion are new. The last column Answers in construct file
corresponds to column Contents in template file. Exam-
ple of such file is illustrated in [1]. Thus the construct file
is then used as groundwork in process of questionnaire
creation.

4 Interactive development tool
“Query” for web questionnaire
design

The basic idea was to create software that undertakes the
routine programming activities, related with questionnai-
re creation. This software for support of interactive crea-
tion of electronic questionnaire (named “Query”) was
utilized for questionnaire creation - section design, texts
and types of questions, particular answers so as all the re-
pairs and supplements - direct to sponsor. Questionnaire

creation in this way is fundamentally quicker and easier.
Designed software hides for its user amount of speciali-
zed internet technological problems, practices and solu-
tions from the area of database systems (it operates with
MySQL), the area of html technology, interactive scripts
php, cascading style sheets css so as their mutual commu-
nication. Thus it enables the user to concentrate on the
content aspect of electronic questionnaire creation and
evaluation.

A whole view of electronic questionnaire and its indi-
vidual elements is solved on the base of consistent utiliza-
tion of cascading style sheets (css). Cascading style sheets
is saved in the independent external file, which is incorpo-
rated to result form of questionnaire by means of LINK
command. The css file consists of named sections group,
which are applied to the likewise named elements in the
resulting html code of questionnaire. The coupling of indi-
vidual elements of questionnaire to appropriate parts of
style file is specified by means of matched statement
<span class>. By means of this technique single classes are
created (also in cascading manner).

Named sections of style file are for example BODY,
Nazov (name), Sekcia (section), Sekcianadpis (section tit-
le), Otazka (question), Cislo (number), Znenie (text), Od-
poved (answer), select, input and Popis (description). The-
se sections are the basic building elements (or modules)
of resulting electronic questionnaire.

A consistent system approach to questionnaire view
control enabled entire isolation of view control from logic
building-up and own functionality of questionnaire. Du-
ring the designing of final questionnaire it is possible to
choose one from more premeditates prepared style files
(css), which ensures appropriate view. Comparatively sin-
gle preparation of style file enables to achieve a unique
view of each final questionnaire (and at the same time
with wide variability).

To authenticate the user, it is necessary to provide a
username and password. Once the users have entered the
login and password they should select a new or a previ-
ously created questionnaire. After that it follows the se-
lection of questionnaire’s language. It is now possible to
create new section, new question and answers to the que-
stion. Texts of section, question and answers are in the
construct file, from which they can be copied. The note to
question is displayed before question, but it must be crea-
ted only after the question’s creation.

Once the questionnaire is created, it is necessary to
define questionnaire settings (option Setting in menu Set-
tings). It is possible to choose its viewing (suitable css
file), type title of questionnaire, define the time interval of
questionnaire’s accessibility, www page displayed after
questionnaire filling and some other parameters. Option
Preview in menu Settings enables to see the completed
questionnaire. Further it is possible to add, repair or dele-
te any section, question, note or answer (options Add or
Edit in menu Editing). Option Edit enables also deleting
of appropriate object.
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5 Questions types

Questionnaire implementation exploits several miscella-
neous types of html input elements for answers on que-
stions. The first type is multiple choice, where the respon-
dent is required to choose one item (tag Select). The se-
cond type is a pair of radio buttons with values Yes / No.
The third type is a text input (tag input), in whose user can
write the answer in one line. The fourth type is a check
box, which can be indicated by mouse click. Each entry
type has defined a default value (generally the first one),
which is used when the user doesn’t choose an answer.
The fifth type is a multi-line text-input, where the user can
write the answer in more lines.

It is possible to assign a note to each question’s type,
which further specifies the question.

6 Language alternations

For the purposes of the IMVOCED project (as well as ot-
her projects) it is necessary to present the questionnaire
in different languages. Various questionnaire language
versions can be realized in two ways. The first one exploits
a replacement of questions and answers together with
language code into the database table. From this table
a selection for appropriate language selection is realized.
The second option is based on the creation of appropria-
te script files for particular languages, from which the user

can select the appropriate language. On the base of actual
language selection, the questions file in particular selected
language will be assigned for processing.

7 Evaluation of questionnaire

Questionnaire evaluation (option Questionnaire in menu
Evaluation) is offered through choosing a selection Que-
stionnaire or Answer count (option Test is dedicated for
valuation of test forms). Answer count enables the display
of the frequency of answers to individual questions. Que-
stionnaire is intended for presentation of filling question-
naires. List of questionnaires can be ordered on a base of
specific attribute (for example name and surname) selec-
ted as the first option and filtered by means of the second
criterion. A selection of other questions and one of the
answers to this question represent the second criterion. In
our tool “QUERY” there is the first approach used.

8 Completion of questionnaire

The questionnaire is created direct on an URL. By typing
this URL into a browser the questionnaire is ready for
use. The respondent can type or select the appropriate
answer for each question. After answering all questions
and clicking the Submit button the answers are submitted
and stored in the database table.

B [=1 B

a Imwoced - Microsoft Internet Explorer

3 Questionnaire Data Evaluation - Microsoft Intemet Explorer [ =] B3

|  Administrator |

I. Section about you

2. What is the
constitution of
your organisation :

Small trader -

2a. What is the
main area of
business activity
of your company:

3. In what area
does perform your
firm its activities?

Civil Engineering x

| Souhor pravy Zobrazt Oblbené Néstrole Nipovéda || oy > IR
ot - © [ Y| @i (aiobbens @mido 0B B G 0 - > |
Jw@m:ﬁw‘m.skﬂmowd,r ? o Preft 1 Qﬂ )
m g | e &
eomardodaVin = s - || TRAINING NEEDS ANALYSIS TEMPLATE. B
2cduies Guestbook _ Conference 2003 Work Packages | | (qlraft developed by TU Kosice in the IMVOCED project.) | |

& [— [ [ nkemet 4

Questionnaire Data Evaluation

; Selection one Questionnairs
Section1l  Section2  Section 3

Selection and Summarisation one guestion

| Summarisation of all Questionnaires (all guestions)
Section1  Section2  Section 3

1T | itemet

Figure: 1. Illlustration of questionnaire in phase I
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Figure: 2. Illustration of questionnaire in phase 11
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9 Phases of solution

The solution passed in three phases. On the IMVOCED
project home page of the Technical University of Kosice
there are three phases specified with characters I, I and
I11.

The first phase (I) represents a standard way of que-
stionnaire solution. An html page was manually created
along with a database table for individual questionnaire
data saving and some PHP scripts, which ensures saving
the questionnaire into the database table, browsing and
evaluation of questionnaires.

Questionnaire selection for browsing is realized on
the basis of name and address of organization. At the
same time it was needed to solve a task of bilingual (even-
tually multilingual) form of questionnaire. Chosen solu-
tion worked using special variables for all questions and
answers ($variable = “question text?”). Values of variab-
les for given language were saved in independent file
(langfile).

To start the questionnaire it was necessary to choose
a language. Based on this selection the appropriate file
(langfile) was chosen. Adding new versions in other lan-
guages generate a whole host of problems which had to be
overcome for the final version of the template. These
problems included changing questions, adding or deleting
questions and updating of tables, template and construct
files.

The changes made were complicated, repetitive and
labour intensive. This gave rise to the idea of a system for
automated creation and corrections of questionnaire. This

first phase solution is on web page [1] (using [2], [3]), eva-
luation of questionnaire is in menu Adm1n1strator (Figure
1).

The second phase (II) was based on the interactive
approach. Texts of questions, answers and also sections
using appropriate forms are saved (or corrected) into da-
tabase tables. From these tables they are consequently se-
lected into electronic questionnaire or into answers eva-
luation by means of group of scripts. Main functions of
these scripts are creation of html questionnaire file (based
on data in database tables), creation of PHP file for que-
stionnaire saving as well as creation of PHP file for table
generation. Any changes to the questionnaire’s structure
are transferred to appropriate tables in the database. The
program automatically corrects corresponding files and
scripts, removing the need for programming (or repro-
gramming) a questionnaire.

This system can also be used by persons with no tech-
nical knowledge or background in internet usage. There-
fore the investigator can create, correct and evaluate an
electronic questionnaire.

During this second phase solution the questionnaire
was modified to create a template for the identification of
training needs in TQM (Zeleznik, O. & Hurnd) (based on
template WP4Template2 [6]). This modification can be
found on web page [4], its evaluation is on the web page
[4] (Figure 2 below).

The third solution phase III built upon the second
phase, in terms of the user simplicity, flexibility and func-
tionality point of view. For this reason a new interactive

A hitp: Heedec. tuke.ski-orosziquerylindex. php? SSIDET-tvorbaloprava_otazky.php |-_|[E|Z' R WBL with e learning support - Meeds Analysis - Microsoft Internet Explorer |1 =]l
Ele Edt Yew Favorkes Took el F 4 File Edt View Favorkes Tools Help >
Aivess (] bttpjfecder tuke.sk! yindex pho?4SiDe otackyptp ¥ @360 s ”| | address @) rycssphorm=IMVOCEDBE=WPbjazyk=ENGBcss=cssSiv_Dotazrdk00s.cos (¥ | B Go  Links
WBL With E-Learning Support — Needs Analysis
editing Logout Register:  IMVOCED EEE g P LA
Add SECTION l:lt .
Add QUESTION T Section I. CUSTOMER IDENTIFICATION
e LY Question 1.Name of organization:
Edit SECTION |
Edit QUESTION
Edit NOTE 1. (1) - Name of organization: =
2. (2)- Are you? 2,Arevuu,7 _
settings 3. (3)- What is the constitution of your organisatio? |Company ¥
Setting % : : ok . S o
Fravia . {4)~ The main area of business activity of your company is 3.What is the constitution of your organisatio?
5. (5) - How many employess re in your organisation? W"‘
evalunation 6. (6) - Position -
Questionnaire 7. (7)- Area of activkies 4, The main area of business actwltv of your company is
Test 8. (8) - Competancies (responsibilties) Production: v
G 9. (9) - Does your organization work with 150 90002000 standards?
i i i 7
T B (e o T ) 5.How many employees are in your organisation?
New questionnsire 11, (1) - Doss your o with B5 8800 O < 10 (Micro)
TESTO3 12, (12)- Country O 10-19 (Small)
>Wh4 Del 4, {13) - What strategy does your jor 54 in the area of ma O 20-49 (Small)
2. (14) - Do you use nomms of qualty in the area of mantenance? O 50-99 (l\-‘l]ddlg)
(15) - In case you answered yes, do you use methods snd principles of so-caled N
1 (Tut Froductive Msintenance), that is part of TGM (Total Qualty Managementin th O 100-249 (Middle)
w‘anguage 4. (18)- Wnthﬂrmﬂmmmsnywama:wm O 250 < (Large)
>ENG Del | 5, (17)- What are the  mai according
uns ik i 4 Personal Information.s About Person Responsible for Answers
6. (20) - How many suppliers b i areat
6. Position
Directnr v &
< >
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Figure: 3 Interactive development tool “QUERY”

Figure: 4 Output of “QUERY” as questionnaire WP4
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development tool “QUERY” was developed for web que-
stionnaire design (see Figure 3).

Tool “QUERY?” supports the interactive creation of
an electronic questionnaire which enables the user to
create new questionnaires, edit, correct or add existing
questionnaires (for example the change of question/ans-
wer text, change of question/answer order, question/ans-
wer adding or deleting and similarly for sections and also
for questionnaire question’s description). This system is
accessible free of charge (Orosz, 2004).

Using the tool “QUERY for interactive creation of
electronic questionnaire some new questionnaires were
created. The first one is a questionnaire for investigating
of evaluation of education process results in the TQM
area in frame of project IMVOCED. The questionnaire
(named TESTO03) was created in two language versions
(English [8] and Slovak [9]). Evaluation of questionnaire
TESTO3 is accessible through option Questionnaire in
menu Evaluation in development tool (Orosz, 2004).
Questionnaire TESTO3 is located on web page [7].

The second questionnaire is a general questionnaire
for purposes of identification of needs analysis for WBL
with E-learning support, which was named WP4 and is lo-
cated on URL [10]. This questionnaire was created utili-
zing the general template [11] on the base of derived con-
struction file Construct [12] (see Figure 4).

The third questionnaire is an adapted questionnaire
for purposes of identification of needs analysis for WBL
with E-learning support in the TQM area. The question-
naire is named TQM and is located on URL [13]. This
questionnaire was also created utilizing the general tem-
plate [14] on the base of derived construction file
Construct [15].

The fourth questionnaire deals with reconnaissance
of interest in training needs in area of TQM (September
2001). It is named WP1&2, it was applied in 8 companies
and it is located on URL [16]. The manner of evaluation
of questionnaires is described in quick user’s guide [17].

The fifth questionnaire deals with quality valuation of
learning materials created in frame of ICOTEL project.
Questionnaire will be applied in 10 companies and it is lo-
cated on URL [18]. Other application of the questionnai-
re (Horov¢dk, 2005) will be applied for needs analysis in
the same project as well.

10 Conclusion

Exploitation of electronic questionnaires for market re-
connaissance is currently much augmented activity on the
side of all producers and suppliers of miscellaneous pro-
ducts and services (Peter and Donnelly, 1992; Delina and
Lavrin, 2003). Designed tool “QUERY” for interactive
creation of electronic questionnaire enables electronic
questionnaire realization without requirement on techni-
cal, technological and programming knowledge, what
enables its exploitation in a wide range. The main prefe-
rences of designed system are the automation and inte-
ractivity of creation process of new electronic question-
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naire, a simplification of editing, corrections, adding or re-
moving of questions or answers for existing questionnaire
as well as multilingual support enabling creation of vari-
ous language mutations of the same electronic question-
naire.

Applications of questionnaires confirmed good per-
formance of developed tool. In the future there will be ne-
cessary to make-up some supporting services such as
Help, user guide, installation guide. Future development
we expect in area of application’s exploitation extension
in other areas of investigation what will require new met-
hods of questionnaires formation and valuation.

Notice: The contribution was solved in frame of pro-
jects KEGA 3/3084/05, KEGA 1/3126/05 (B), KEGA
1/3124/05 (L) and ICOTEL (LdV) SK/02/B/F/PP/-142261.
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Integracija spletnega portala za
e-poslovanje s podjetji z ostalimi informa-
cijskimi sistemi v trgovski organizaciji

Tatjana Huber, Marko Svetina

Merkur d.d., C. na Okroglo 7, Naklo
tatjana.huber@merkur.si; marko.svetina@merkur.si

Spletni portal Merkur Partner omogo&a zunanjim uporabnikom vpogled v specifine poslovne informacije preko interneta. Cla-
nek — Studija primera obravnava integracijo spletnega portala Merkur Partner in ostalih informacijskih sistemov v podjetju Mer-
kur, d.d.. Podatki, ki jih prikazujemo v spletnem portalu, namre¢ Ze obstajajo v drugih informacijskih sistemih podijetja, zato je
smiselno te sisteme integrirati in s tem povecati u€inkovitost poslovanja. Izmenjava podatkov med sistemoma se izvaja avto-
matizirano, brez posega ¢loveka. Najbolj pomembni podatkovni tokovi med sistemoma so podatki o artiklih, naro€ila in pov-
prasevanja, prodajne akcije, podatki o partnerjih in njihovih uporabnikih, podkatalogi ter kontakine osebe v Merkurju. V ¢lan-
ku so obravnavani glavni problemi integracije portala Merkur Partner z ostalimi IS v Merkurju ter predstavljen nadaljnji razvoj
reSitve in organizacijski ukrepi, ki so potrebni za ucinkovito obvladovanje spletnega portala.

Kljuéne besede: spletni portal, integracija informacijskih sistemov, poslovne informacije, trgovina, B2B

Integration of a web portal for e-business with companies and other information systems in a trade company

Web portal Merkur Partner enables the insight into specific business information over the Internet to external users. This pa-
per - case study discusses the integration between web portal Merkur Partner and other information systems in the company
Merkur,d.d.. Data which is displayed in the web portal, already exist in other company's information systems, therefore it is
useful to integrate these system and increase business efficiency. The interchange of data between the systems is performed
automatically, without human intervention. The most important data flows between the systems are article data, orders and
inquires, sales promotions, partners and their users data, subcatalogues and contact persons in Merkur. In this paper the ma-
jor problems of integration of web portal Merkur Partner with other information systems in Merkur are presented. The paper
introduces the further development of the solution and organizational measures, needed for efficient web portal management.

Key words: web portal, information system integration, business information, trade, B2B

ali razsiritev obstojece storitve odjemalcev. Veliko podje-
tij je vzpostavilo portale za izvajanje poslovnih procesov

1 Uvod

Spletni portal je mesto, na katerem uporabnik dobi infor-
macije in informacijske storitve kot so iskalniki, forumi,
komercialne ponudbe in razne aplikacije. Potencialnim
odjemalcem spletni portali predstavljajo platformo, s po-
mocjo katere spoznajo organizacijo, pregledujejo izdelke
in storitve ter proZzijo povprasevanja. Za obstojece odje-
malce je spletni portal tocka interakcije z organizacijo, v
kateri lahko narocajo izdelke in storitve in izmenjujejo in-
formacije z drugimi odjemalci, navajajo Yang in ostali
(2005).

V zadnjem desetletju vedno vecje Stevilo organizacij
vzpostavlja spletne portale kot dopolnitev, nadomestek
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ali vsaj zacelo preverjati moznosti portalskih tehnologij,
pravi Rose (2003). Tinham (2003) navaja, da portali raste-
jo tako glede zrelosti kot obsega. V svetu so opredeljene
metode za merjenje uporabe portalov in kvalitete storitev
navajajo Yang in ostali (2005), Telang in Mukhopadhyay
(2004), z namenom, da bi izboljali njihovo delovanje.
Eden od najvecjih izzivov za podjetja je opredelitev vpo-
gleda v podatke v razli¢nih pravnih sistemih, razlicnih
ERP sistemih in spletnih aplikacijah, trdi Vijayan (2003).

Clanek opisuje in analizira integracijo spletnega por-
tala Merkur Partner z ostalimi informacijskimi sistemi (Se
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posebej z ERP, ki ga imenujemo KIS — Komercialni infor-
macijski sistem) v podjetju Merkur.

2 Predstavitev Merkur, d.d. in
poslovanja na segmentu poslovanja
s podijetji

Podjetje Merkur d.d. (www.merkur.si) izvaja dejavnost tr-
govine na debelo in trgovine na drobno s tehni¢nimi izdel-
ki. Osnovni procesi, ki jih izvajamo v trgovskem podjetju,
so sledeci: nabava blaga, skladiS¢enje blaga in prodaja bla-
ga.

Merkur posluje s prodajnim programom (Komercial-
ni analitski sistem, 2005), ki vsebuje okrog 200000 razlic-
nih artiklov, ki jih nabavljamo od priblizno 2000 dobavi-
teljev. Z okrog 1000 dobavitelji imamo sklenjeno nabav-
no pogodbo in z njimi ustvarimo okrog 97% celotne na-
bave. Z najvecjimi 200 dobavitelji ustvarimo okrog 80%
celotnega obsega nabave. Na letnem nivoju izdelamo
priblizno 300000 nabavnih dokumentov, ki vsebujejo
okrog 1200000 postavk.

Prodaja trgovine na debelo poteka v Veleprodaji, Ma-
loprodaji in Prodaji na tuje trge, medtem ko se prodaja tr-
govine na drobno izvaja samo v Maloprodaji. Prodaja tr-
govine na debelo, ki jo v Merkurju imenujemo Prodaja
podjetjem, predstavlja 75% celotne prodaje in je zato naj-
bolj pomembna dejavnost v Merkurju.

Prodajo podjetjem izvajamo s okrog 16 000 poslovni-
mi partnerji. Najvecji so v skrbnistvu Veleprodaje in Pro-
daje na tuje trge, ostali pa se oskrbujejo predvsem v Ma-

loprodaji. Letno Merkur izdela priblizno 650000 prodaj-
nih dokumentov, ki vsebujejo preko 3500000 postavk.

Iz navedenega je razvidno, da so poslovni odnosi med
Merkurjem in partnerji (business-to-business: B2B) zelo
tesni, frekvenca izmenjave poslovnih podatkov je visoka,
zato je smiselno poslovne odnose racunalnisko podpreti, s
¢imer jih pohitrimo, pocenimo in v veliki meri odpravimo
razli¢ne vrste napak, ki povzrocajo reklamacije.

3  Strateski razvojni program
»Elektronsko poslovanje Merkurja
s podjetji B2B«

Poslovna strategija Merkurja se izvaja skozi strateske raz-

vojne programe, ki ponavadi trajajo nekaj let. Strateski

razvojni programi vsebujejo razli¢ne projekte, s katerimi

SirSo kompleksno problematiko resujemo po sklopih.
Eden od strateskih razvojnih programov je tudi

»Elektronsko poslovanje Merkurja s podjetji — B2B«, s

katerim Zelimo doseci sledece cilje:

s MozZnost stalnega komercialnega poslovanja partner-
jev z Merkurjem (7x24).

s Vzpostavitev moznosti za elektronsko poslovanje z
dobavitelji in uvedba elektronskega poslovanja z
odobrenimi dobavitelji (60% nabave v elektronski
obliki).

m  Vzpostavitev moznosti za elektronsko poslovanje s
kupci in uvedba elektronskega poslovanja z vsemi
zainteresiranimi kupci.

s Obvladovanje mati¢nih podatkov do potrebnega ni-
voja.

UPRAVLJANJE
»BOGATIH«
PODATKOV

“ KOMERCIALNI
INFORMACIJSKI
SISTEM
KIS

DOBAVITELJ

/{ RIP MODUL

KOMERCIALNO OSEBJE

SISTEM B2B MERKUR

.

MERKUR PARTNER |«

Slika 1: Predvidena struktura sistema e-poslovanja s podjetji v Merkurju
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m  Vzpostavitev sistema elektronskih katalogov proizva-
jalcev z moznostjo narocila kupca.

= Vzpostavitev sistema spremne dokumentacije blaga
(certifikati, atesti,...) z moZnostjo vpogleda in preno-
sa s strani kupca.

s Uporaba najmodernejSe informacijske in komunika-
cijske tehnologije, WEB orientiranih aplikacij in stan-
dardov za podporo elektronskemu poslovanju.

» Priprava podjetja za vkljucitev v elektronsko podprto
globalno distribucijsko mreZo.

Zavedamo se, da vseh vsebin ne moremo realizirati
naenkrat, zato sistem razvijamo postopno. Pri dolo¢anju
prioritet za posamezen projekt analiziramo razpoloZljive
resurse, tehnoloske moZnosti, predvsem pa razvoj obliku-
jemo tako, da prioritetno vzpostavljamo tiste vsebine, s
katerimi bomo dosegli ¢im vecji poslovni uc¢inek. Pomem-
bno je, da pri vzpostavitvi sisteme ¢imbolj povezemo, kar
je temeljna znacilnost sistemov racunalniskega medorga-
nizacijskega povezovanja.

3. 1 Predlagani model sistema e-poslovanja s
podijetii

Predvidena umestitev resitve za e-poslovanje na podrocju
e-poslovanja s podjetji v sistem informacijskih resitev
Merkur d.d. je predstavljena na sliki 1.

Za e-poslovanje s podjejtji razvijamo naslednji resi-
tvi:

s Spletni portal Merkur Partner: ReSitev je namenjena
predvsem podjetjem - kupcem Merkurja, ki lahko v
portalu najdejo azurne informacije glede prodajnega
programa, prodajnih pogojev (cene in zaloge) ter
kontaktnih oseb v Merkurju. Kupci imajo moZnost
narocanja in povprasevanja ter vpogleda v stanje nji-
hovih narocil.

s RIP - racunalni$ka izmenjava podatkov: ReSitev je
namenjena dobaviteljem in vecjim kupcem, s kateri-
mi bomo izmenjevali dokumente (narodila, potrditve
narodil, dobavnice, racune) v elektronski standardizi-
rani obliki neposredno iz njihovega informacijskega
sistema v sistem Merkurja in obratno.

4 Komercialni informacijski sistem
(KIS) Merkur

Komerciala je za poslovanje Merkur, d.d. klju¢nega
pomena. V njej se izvajajo funkcije nabave, logistike in
prodaje blaga. Delovanje teh funkcij podpira ve¢ med se-
boj povezanih informacijskih sistemov, med katerimi je
najbolj pomemben Komercialni informacijski sistem (v
nadaljevanju: KIS). KIS v Merkurju uporablja skoraj 2000
uporabnikov, ki izvajajo operativne poslovne transakcije.
Zaradi navedenega je jasno, da gre za kljucen sistem, ki
mora biti visoko zmogljiv, delovati brez napak in vseskozi
razpoloZljiv.
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KIS podpira naslednje kljuéne poslovne procese (Na-
vodila za uporabo Komercialnega informacijskega siste-
ma (KIS) Merkur d.d., 2004) v Merkurju:

s Upravljanje mati¢nih podatkov

Maticni podatki so v trgovski organizaciji osnova za
kvalitetno in ucinkovito izvedbo poslovnih procesov.
V Merkurju upravljamo veliko Sifrantov mati¢nih po-
datkov, med katerimi pa sta najbolj pomembna Si-
frant artiklov in Sifrant poslovnih partnerjev.
V mati¢ne podatke artikla vkljucujemo Sifrant arti-
klov in blagovnih klasifikacij; vsak posamezen artikel
vsebuje preko 100 razlicnih podatkovnih elementov
oz. atributov. Sifrant blagovnih klasifikacij je trinivoj-
ski:na prvem nivoju imamo 70 vrst blaga, ki se na dru-
gem nivoju delijo na okrog 600 skupin blaga in nada-
lje na tretjem na priblizno 6000 blagovnih skupin.

Mati¢ne podatke poslovnih partnerjev sestavljajo §i-

frant poslovnih partnerjev, Sifrant prejemnikov blaga

in prejemnikov faktur. Sifrant poslovnih partnerjev
vsebuje preko 80 podatkovnih elementov.
= Nabava blaga

Na strani nabave preko KIS-a obvladujemo procese

oblikovanja potreb po blagu, povpraSevanja in naro-

canja blaga dobavitelju, izvedbo kalkulacije nabav-
nih, prodajnih cen in odvisnih stroskov ter likvidacije
racunov dobavitelja.

s Logistika

Na podrocju logistike nam KIS omogoca koli¢inski in

vrednostni pregled zalog po lokacijah, skladis¢ne

transakcije, kot na primer prevzem, komisioniranje in
odprema blaga.
s Prodaja blaga

KIS omogoca izvedbo prodaje blaga organizacijam,
medtem ko proces prodaje blaga potrosnikom podpi-
ra Maloprodajni informacijski sistem (MPIS). Na
prodajni strani nam KIS omogoca izdelavo ponudb
kupcu, izvedbo procesa prodajnega narocanja ter iz-
dajo racunov kupcu. Na sistemu KIS izvajamo tudi
vse procese prodaje na tuje trge.

5 Spletni portal Merkur Partner

5.1 Kratka predstavitev funkcionalnosti
Merkur Partner

Merkur Partner omogoca izbiranje in naro¢anje med vec
kot 130000 artikli, ki so razdeljeni v pet prodajnih progra-
mov: metalurgija, gradbeni material in les, tehni¢ni proi-
zvodi, Siroka potro$nja in kemija ter energetika in instala-
cije.

Vstop v Merkur Partner zaenkrat omogo¢amo samo
pogodbenim partnerjem, ki lahko na podlagi podrobnih
informacij (slika, opis, mozne alternative, popusti, cene,
...), ki jih nudimo v katalogu, pregledujejo in kupujejo
blago, ugotavljajo stanje zalog v centralnem skladiscu, sle-
dijo naroc€ilom, pregledujejo zgodovino naro€il in ustvar-
jajo svoje lastne podkataloge.
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E-katalog vsebuje Stevilne vsebine, ki smo jih organi-

zirali tako, da bi bile za kupca prakti¢ne in uporabne, na-
vajata Svetina in Huber (2004, str.14):

Prijava v portal: Prijava uporabniku omogoca vpo-
gled v blago, prodajne cene in izdelavo narocila za iz-
brano blago. Uporabnisko ime je moZno pridobiti le v
dogovoru z odgovorno osebo v Merkurju, ki je zadol-
7ena za konkretnega partnerja.

Katalog blaga: Artikli so razvr$ceni po prodajnih
programih, znotraj njih po blagovnih skupinah. Vsaka
skupina je opisana s splosnim opisom, znacilnim za to
skupino izdelkov. Po izboru ustrezne skupine, se na
desni strani prikaZe tabela izbranih artiklov z doloce-
nimi podatki. Za posamezen artikel je na voljo pro-
dajna cena za kupca, podatek o zaloZenosti oz. dobav-
na pripravljenost, dodatni opisi artikla, slika, ustrezne
alternative, poreklo, kupceva Sifra artikla, ¢e obstaja,
EAN koda, ...

Iskalnik: Glede na Sirok prodajni program, ki ga po-
nujamo, iskalnik kupcu znatno olajsa iskanje po raz-
liénih kriterijih (npr.: po nazivu blaga, blagovni znam-
ki, oznaki artikla, EAN kodi, kataloski Stevilki proi-
zvajalca,...) znotraj celotnega Merkurjevega kataloga
ali po posameznih programih.

Narocanje in povprasevanje: Narocanje in povprase-
vanje je mozno z vnosom koli¢in v tabelari¢ni prikaz
artiklov, s pomocjo kataloga blaga ali z neposrednim
vnosom Sifer ter koli¢in blaga (hitrim naro¢anjem).
Zaradi mocne integracije med sistemom KIS in por-
talom je moZen vpogled v stanja narocil in povprase-
vanj, kar omogoca kupcu sledenje blaga na njegovi di-
stribucijski poti od nakupa pa vse do prejema naroce-
nega blaga.

Priljubljene povezave: Kupec si lahko sam, glede na
svoje potrebe, kreira priljubljene kataloge ali skupine
artiklov (vsi do sedaj kupljeni artikli, Zelen nabor sku-
pin blaga, blago dolocenih proizvajalcev...), ki mu Se
bolj olajsajo iskanje in narocanje Zelenega blaga.
Akcije: Kupcem prikazujemo veleprodajne akcije, v
katere so vkljuceni. Na ta nacin lahko hitro dobijo ce-
lovito sliko akcij ter izdelajo narocilo akcijskega bla-
ga.

Prenos podatkov: Podatke v narocilo ali povpraseva-
nje lahko uporabnik prenese tudi iz raznih zunanjih
virov, na primer iz svojega informacijskega sistema, iz
rocnega terminala ipd.

Pogoji poslovanja: Pri uporabi spletnega portala Mer-
kur Partner za narocanje blaga veljajo pogoji, ki so
opredeljeni v veljavni prodajni pogodbi, ki jo ima po-
slovni partner sklenjeno s podjetjem Merkur.
Pomoc¢: Za lazje razumevanje portala smo pripravili
rubriko Pomo¢, kjer je na razumljiv nacin opisana
uporaba posameznih sklopov portala.

Kontakti: V primeru kakr$nekoli nejasnosti ali vpra-
Sanja se uporabnik lahko obrne na osebe, ki so s stra-
ni Merkurja zadolZene za konkretnega partnerja in so
navedene v rubriki Kontakt. Pregled kontaktnih oseb
je razdeljen v dva dela: Komerciala in Prodajni pro-
gram.

6

Integracija Merkur Partner in KIS

Z integracijo spletnega portala Merkur Partner in KIS Ze-
limo v maksimalni meri avtomatizirati izmenjavo podat-
kov med obema sistemoma, s ¢imer zagotavljamo enot-
nost in pravilnost podatkov, odpravimo nepotrebno roéno
in zamudno prepisovanje podatkov, dosezemo vecjo hi-
trost izvedbe procesov in zaradi vsega tega znizamo stros-
ke poslovanja tako na strani Merkurja kot tudi pri poslov-
nem partnerju.

6.1 Vsebina integracije

Podatkovne vsebine, ki se izmenjujejo med sistemoma
KIS in Merkur Partner, so naslednje:

Opredelitev partnerjev in njihovih zaposlenih, ki
bodo uporabniki spletnega portala Merkur Partner,
poteka v KIS-u. Podatki se prenesejo v Merkur Part-
ner in s tem omogocijo prijavo uporabnika v portal.
Na nivoju artikla se prenasajo sledeci podatkovni ele-
menti: Merkurjeva S$ifra artikla, EAN koda, naziv ar-
tikla, enota mere, pakirna koli¢ina, blagovna znamka,
kataloska Stevilka proizvajalca, klasifikacija artikla,
poreklo, rok dobave, alternativna enota mere (¢e ob-
staja), carinska tarifa.

Za nekatere kupce v KIS-u obvladujemo njihove §i-
frante artiklov, ki jih nabavljajo v Merkurju. V tem
primeru kupceve Sifre prenasamo v Merkur Partner
in prikazemo kupcu.

Doloceni artikli so glede lastnosti tako podobni, da
jih v KIS-u obravnavano kot substitute. Tudi ta poda-
tek se prenaSa v Merkur Partner, kjer ga lahko upora-
bi tudi kupec.

Prenasajo se podatki o razpolozljivi zalogi artikla v
centralnih skladiscih.

Prodajne cene se izraCunavajo v realnem casu s kli-
cem posebne funkcije, ki izra¢una ceno za kupca gle-
de na veljavno cenovno politiko.

Prenasa se celotna struktura klasifikacij blaga. Upo-
rabili smo Merkurjevo lastno klasifikacijo blaga, ki
ima pet-nivojsko strukturo: prodajni program — vrsta
blaga — skupina blaga — blago — artikel.

Podatki o prodajnih akcijah se prenaSajo tik pred za-
¢etkom veljavnosti akcije. Prodajne akcije so objav-
ljene do konca veljavnosti, takrat pa je prikaz avto-
matsko ukinjen.

V KIS-u imamo na posameznem partnerju opredelje-
ne osebe, ki so zadolZene za poslovne odnose s part-
nerjem. Podatke o teh kontaktnih osebah prenaSamo
v Merkur Partner, kjer kupec lahko pride do podat-
kov o njihovih telefonskih Stevilkah, faksih, E-posti,
kar mu omogoca hitro vzpostavitev komunikacije.
Pri izvedbi projekta izgradnje spletnega portala smo
organizirali centralni datotecni sistem, na katerega
odlagamo t.i. »bogate podatke artikla, v tej fazi pred-
vsem sliko in kataloski opis artikla. V KIS-u tako od-
loZene podatke poveZzemo s podatkom v Sifrantu arti-
klov. Na Merkurjevem intranetu je moZen vpogled v
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bogate podatke za interne uporabnike. Tako oprede-

ljene podatke prenaSamo v Merkur Partner, kjer so

na voljo kupcu.

V spletnem portalu Merkur Partner omogoc¢amo tudi
povprasevanje oz. narocanje blaga. Izdelana povpraseva-
nja oz. narocila se prenesejo v KIS v novo aplikacijo Ek-
sterno narocilo, kjer jih prodajno osebje pregleda in potr-
di. Podatki o stanju povprasevanj oz. narocil se prenasajo
v portal na vpogled kupcu. V portalu prikazujemo tudi
stanje narocil, ki so bila v Merkur posredovana na klasi-
¢en nacin mimo portala.

6.2 Problemi pri vzpostavitvi integracije
dolocenih vsebin

Seveda pa z obstojeco stopnjo integracije med KIS-om in
Merkur Partnerjem Se nismo povsem zadovoljni. Proble-
mi se pojavljajo na naslednjih podro¢jih:

s Pomemben poslovni proces v Merkurju je t.i. tranzit,
to je odprema blaga kupcu neposredno iz skladisca
dobavitelja oz. proizvajalca. Pri izvedbi tranzita se o
prodajnih pogojih s kupci in dobavitelji dogovarjamo
ob vsaki transakciji posebej, zato v spletnem portalu
ne moremo objavljati relevantnih prodajnih pogojev,
to je cen, rokov dobav in ostalo. Namesto prodajnih
pogojev prikazujemo ikono »telefon«, kar pomeni,
naj uporabnik te informacije pridobi pri prodajnem
osebju Merkurja. Taksna resitev je za kupce moteca
in zamudna. ReSitev problema vidimo v sistemski
opredelitvi prodajnih pogojev tudi v primeru tranzit-
ne prodaje, s ¢imer smo se v Merkurju Ze priceli uk-
varjati.

s Odvisno od opredeljenih prodajnih pogojev kupcu
zaraCunavamo tudi stroSke prevoza blaga. Za zago-
tavljanje konsistentnega obracuna teh stroskov potre-
bujemo cenik prevozov. Cena prevoza je odvisna od
relacije prevoza, teze blaga in vrste prevoza. Jasno je,
da je cenik prevozov lahko zelo kompleksen. Ugotav-
ljamo, da vnaprej pripravljenega kvalitetnega cenika
prevozov Se nimamo. Z navedeno problematiko se
ukvarja strateski program »Vzpostavitev logisticnega
sistemac.

» V Merkurju se zaloga blaga nahaja na razlicnih loka-
cijah: v centralnih skladiS¢ih in v trgovskih centrih
Maloprodaje. V spletnem portalu trenutno prikazuje-
mo samo razpolozljivo zalogo centralnih skladis¢, saj
je samo ta na razpolago Veleprodaji. Z zalogo trgov-
skih centrov Maloprodaje Veleprodaja zaradi obsto-
jece poslovne politike ne more razpolagati. V prihod-
nje bi bilo smiselno sistem reorganizirati tako, da bi
bila tudi maloprodajna zaloga na razpolago Velepro-
daji. V tem primeru bo smiselno v spletnem portalu
prikazati tudi zalogo maloprodajnih trgovskih cen-
trov.

s Zvzpostavitvijo Merkur Partner smo zaceli centralno
in poenoteno obvladovati dolo¢ene »bogate podat-
ke«, v prvi vrsti slike in kataloske opise artiklov. Z
zbiranjem tega graficnega gradiva smo Sele na zacet-
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ku, zato so trenutno te vsebine zelo pomanjkljive.
Uporabniki si Zelijo ¢im ve¢ grafi¢nih vsebin in s tem
informacij o izdelkih, zato bo potrebno v prihodnje
vloziti $e dodaten napor za dosego rasti obsega boga-
tih podatkov.

6.3 Nadaljnji razvoj portala

Vsebino spletnega portala Merkur Partner bo potrebno v
prihodnje Se dopolnjevati in s tem uporabnikom omogo-
Cati ¢imvec funkcionalnosti in tako povecati njihovo za-
dovoljstvo pri poslovanju z Merkurjem. Lahko ga razdeli-
mo v sledece sklope:
m bolj ucinkovita izvedba obstojecih funkcionalnosti,
= uporaba s strani partnerjev v tujini,
m uporaba s strani partnerjev v skrbniStvu Maloproda-
16
uporaba s strani potencialnega partnerja,
objava obvestil za poslovne partnerje in datotek za
prenos in uporabo v informacijskem sistemu pri part-
nerju,
= predstavitve prodajnega programa (na nivoju klasifi-
kacij in blagovnih znamk),
» analitski sistem Merkur Partner.

7  Primeri konkretnih uc¢inkov uporabe
Merkur Partner iz prakse

Pri uporabi Merkur Partner so se pokazali razli¢ni, pred-
vsem pozitivni poslovni ucinki. V tem poglavju so navede-
ni nekateri konkretni primeri iz prakse.

Nas kupec iz TrZi¢a je ugotovil, da za komunikacijo z
Merkurjem dnevno porabi dve delovni uri manj ¢asa kot
prej. Obenem se mu je telefonski racun znizal za vec kot
10000 SIT mesecno. Trdi, da je s pomocjo spletnega por-
tala v popoldanskih urah in v sobotah povecal obseg pro-
daje, ker je lahko konénemu kupcu postregel s takoj$nji-
mi informacijami o zalogi, ceni ter roku dobave Zelenega
izdelka. Prav tako je razsiril obseg prodajnega programa,
saj iz spletnega portala dobi potrebne informacije za iz-
vedbo prodaje, obenem pa izdelkov ni potrebno imeti v
zalogi.

Kupec iz Logatca je izvedel povezavo svojega infor-
macijskega sistema s portalom Merkur Partner. Resitev
mu omogoca, da narocilo, ki ga izdela v lastnem informa-
cijskem sistemu, z nekaj kliki prenese preko spletnega
portala v Merkur. Podatke o potrditvi narocil spremlja v
portalu, s ¢imer je azurno obvescen o dobavah in lahko
ustrezno informira kupca.

8 Zakljucek

NajpomembnejSe prednosti spletnega portala Merkur

Partner za Merkurjeve partnerje so:

m Spletni portal je razpoloZljiv 24 ur dnevno, 7 dni v ted-
nu.
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m Partner ima niZje transakcijske in administrativne
stroske.

s MoZen je azuren dostop do relevantnih informacij o
blagu in pogojih poslovanja.

s Omogoceno je narocanje, povprasevanje in spremlja-
va narocila skozi dobavno verigo.

s MozZno je kombinirati klasicen in elektronski nacin
poslovanja z Merkurjem.

s Uporabniki pri partnerju po potrebi komunicirajo z
obstoje€imi, poznanimi prodajnimi osebami v Mer-
kurju.

Za Merkur spletni portal predstavlja sledece predno-

nizji transakcijski in administrativni stroski,

vi§ja stopnja avtomatizacije poslovnega procesa,
sistem narocanja je bolj ucinkovit,

dosezemo visjo stopnjo produktivnosti zaposlenih,
boljsa izkoriscenost delovnega Casa,

manj napak in pritozb partnerjev,

pojavile so se nove trzne priloznosti.

Spletni portal Merkur Partner je u¢inkovita informa-
cijska resitev, ker smo je mo¢no povezali — integrirali z ob-
stojec¢imi informacijskimi sistemi v Merkurju. Stroski de-
lovanja portala so zaradi tega zelo nizki, kar se bo s ¢asom
mocno obrestovalo. Pomembno je, da je reSitev zaZivela
tudi v praksi, saj jo z zadovoljstvom uporablja vse vec¢
kupcev.

Pristopili smo Ze k nadaljnjemu vsebinskemu razvoju
spletnega portala, isto¢asno pa zacenjamo z razvojem Ssi-
stema za racunalnisko izmenjavo podatkov s partnerji, ki
bo omogocil, da celovito obvladujemo e-poslovanje s
partnerji, pove¢amo hitrost pretoka blaga skozi dobavno
verigo, pocenimo poslovanje, se s partnerji tesneje pove-
Zemo ter iz vsega tega vsi doseZzemo pozitivne poslovne
ucinke.

9 Literatura

Komercialni analitski sistem KAS, interna dokumentacija
(2005). Merkur.

Navodila za uporabo Komercialnega informacijskega sistema
(KIS) Merkur d.d.(2004). interna dokumentacija, Merkur.

Rose, J.G. (2003). The joys of enterprise portals, Information Ma-
nagement Journal, 37(5): 64-70

Svetina M. & Huber T. (2004). Povec¢anje ucinkovitosti pri pro-
daji podjetjem v Merkur d.d. s spletnim portalom Merkur
Partner (2004). Zbornik 6. letne konference kakovosti Go-
renjske 2004, Kranj, Gospodarska zbornica Slovenije, okt.
2004, str. 12-17.

Telang, R. & Mukhopadhyay, T. (2004). Drivers of Web portal
use, Electronic Commerce research and applications”, acces-
sed through www.sciencedirect.com

Tinham, B. (2003). Connecting people, information and busines-
ses, Manufacturing Computer Solutions 9(10):16-21.

Vijayan, J. (2003). Best in the class: Application framework al-
lows easy portal access, Computerworld, 38(3): 51.

Yang, Z., Cai, S., Zhou, Z. & Zhou, N. (2005). Development and
verification of an instrument to measure user perceived ser-
vice quality of information presenting portals”, Information
& Management, 42:575-589.

Tatjana Huber je zaposlena kot vodja projektov v Merkur,
d.d., Naklo, kjer se ukvarja z razvojem in implementacijo si-
stemov za e-poslovanje. Diplomirala je leta 1996 na Fakul-
teti za organizacijske vede v Kranju. Na isti fakulteti nadalju-
je magistrski Studij, smer elektronsko poslovanje. Aktivho se
udelezuje raznih strokovnih konferenc in je avtorica ter
soavtorica vec strokovnih ¢lankov in referatov.

Marko Svetina je zaposlen kot vodja projektov v Merkur,
d.d., Naklo, kjer se ukvarja z razvojem sistemov za poslov-
no inteligenco in sistemov e-poslovanja. Diplomiral je leta
1991 na Fakulteti za organizacijske vede v Kranju. Na isti fa-
kulteti je nadaljeval z magistrskim Studijem, ki ga je zakljucil
leta 1996. Aktivno se udelezuje raznih strokovnih konferenc
in je avtor ter soavtor ve¢ strokovnih ¢lankov in referatov.

289



Organizacija, letnik 39

Beremo za vas

Stevilka 4, april 2006

Marjan Senegacnik in
Drago Vuk

Racunske vaje iz
naravoslovja in
tehnoloskih sistemov

Zalozba Moderna organizacija Kranj
2005, 334 strani

Koncem leta 2005 je Zalozba
Moderna organizacija v okviru FOV
Kranj izdala prakti¢no knjigo o ra-
¢unskih vajah iz naravoslovja in teh-
noloskih sistemov, ki sta jo napisala
prof. dr. Drago Vuk in doc. dr. Mar-
jan Senegacnik. V knjigi v obliki
skript za vaje sta avtorja podala
zdruzeno in razSirjeno zbirko racun-
skih nalog. To predstavlja nabor in iz-
bor izpitnih nalog pri predmetih na-
ravoslovje in tehnologija in tehnolos-
ki sistemi z osnovami ekologije.

Sicer pa je to delo razdeljeno v
naslednjih sedem poglavij. Prvo
obravnava mehaniko, to je gibanje,
silo, delo in energijo ter druga po-
drocja, ki se nanasajo na krozenje in
vrtenje, navor, mehaniko kapljevin in
plinov ter podobno.

V drugem poglavju je na razum-
ljiv nacin obdelana toplota iz najraz-
licnejsih prakti¢nih zornih kotov kot
npr.: specifi¢na toplota, izparilna to-
plota, izmenjava toplote, toplotni tok
in temperaturno raztezanje.

V tretjem poglavju imamo na
voljo nekaj prakti¢nih vaj o akustiki.
Slednja prihaja v novejSem obdobju
vse bolj do izraza. Mnogo bolj obsir-
no pa je cetrto poglavje, ki obravna-
va podrocje elektrike. V ta namen sta
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avtorja prikazala vaje, ki se nanasajo
na Ohmov zakon, mo¢, delo, vezave v
uporu, merjenje elektricne napetosti,
Wheatstoneov mosticek in drugo.
Ravno tako je zanimivo in prakti¢no
peto poglavje, ki obravnava nekaj vaj
o elektromagnetizmu. Takoj zatem
sledi novo poglavje s prakti¢nimi va-
jami iz optike. V zakljuénem, to je
sedmem, poglavju imamo obilico vaj,
to je kemi¢nem racunanju s prika-
zom splosne plinske enacbe in zatem
sledijo vaje o raztopinah, koncentra-
ciji, meSanju raztopin, kristalohidra-
tih, racunanju pH vrednosti in vaje o
nevtralizaciji. Vse to je ilustrirano s
prakti¢nimi slikami, formulami, grafi
in tabelami.

Vaje so zasnovane skladno z vse-
bino teoreti¢nih predavanj na FOV
Kranj, ki jih Studentje poslusajo v pr-
vem letniku univerzitetnega in viso-
kosolskega strokovnega programa.

Avtorja sta pri pripravi vaj sledi-
la intenciji bolonjskih prenovitvenih
procesov in sta vkljucila pred posa-
mezna poglavja poglavitne principe
za reSevanje posameznih znacilnih
primerov. Seveda pa bo to delo ko-
ristno tudi uporabnikom v gospo-
darstvu, da si utrdijo obstojece zna-
nje oziroma dopolnijo sedanje zna-
nje o obravnavani tematiki. Zato
smo prepri¢ani, da bo naletela ta
knjiga na dober odziv, ne samo v teo-
riji, ampak tudi v vsakdanji praksi.

Knjigo je ocenil:
Gabrijel Devetak

Drago Dubrovski

Management
mednarodnega poslovanja

Fakulteta za management Koper
2006, 450 strani

Glede na dejstvo, da je Slovenija
polnopravna ¢lanica EU, moramo
poznati in obvladati mednarodno so-

delovanje, ne samo v okviru EU, am-
pak tudi SirSe, z ostalimi drzavami.
Za izobrazevanje in vsakodnevno
prakso imamo za omenjeno podrocje
razmeroma malo strokovne literatu-
re, ki bi kandidate, ki so angaZzirani z
mednarodnim poslovanjem, uspo-
sabljali za omenjeno mednarodno
sodelovanje in poslovanje. Vrzel na
tem podrocju je pred kratkim zapol-
nil doc. dr. Drago Dubrovski. Izdal je
obsezno knjigo, ki obravnava mana-
gement mednarodnega poslovanja.
V knjigi, ki ima 450 strani mu je us-
pelo celovito prikazati in obdelati
najpomembnejSa poglavja omenje-
nega podrocja.

V uvodnih poglavjih nam avtor
opiSe izhodis¢a mednarodnega po-
slovanja, internacionalizacijo podje-
tij in dejavnike mednarodne konku-
recnosti. Takoj zatem pa je pristopil k
obravnavi mednarodnih marketins-
kih raziskav in prikazal sestavine
mednarodnega okolja in tveganja.
Slednja so v mednarodnem poslova-
nju posebej izrazita in jih je na ra-
zumljiv nacin osvetlil. Predno vsto-
pamo na tuje trge je potrebno le-te
selekcionirati, izbirati najprimernej-
Se in oblikovati ustrezne trZne strate-
gije ob upostevanju strateskih med-
narodnih poslovnih in kapitalskih
povezayv. Prav zaradi tega je pomem-
ben marketinski splet in program, ki
ga ponujamo za tuje trge oziroma
asortiment, ki ga moramo oblikovati
za mednarodni izvoz in mednarodno
poslovanje. Prav obdelava stirih naj-
pomembnejsih sklopov marketinske-
ga spleta je dr. Dubrovskemu izred-
no uspela. K temu je dodal pripravo
izvoznega ali uvoznega nacrta, posa-
mezne sestavine, ki jih je tudi slikov-
no popestril, da bi zlasti mlajsi kadri
hitreje obvladovali aktivnosti nacrto-
vanja in izvedbe uvozno-izvoznih po-
slov.

Lahko recemo, da najnovejsa
strokovna knjiga doc. dr. Draga Du-
brovskega, ki je istocasno ucbenik za
visoke Sole in fakultete, predstavlja
in zajema izbrane osnovne znacilno-
sti poslovanja organizacij v medna-
rodnih razseznostih. Pri tem je po-
membno, da odpiramo raznovrstne
vidike mednarodnega poslovanja; se-
veda brez ustreznih strokovnih ka-
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drov pa ne bomo dosegli Zelenih ci-
ljev. Management mednarodnega
poslovanja zahteva teamski pristop
in strokovnjake z ustrezno prakso.
Avtorju je uspelo povezati spoznanja
na podroc¢ju mednarodnega poslova-
nja s sorodnimi temeljnimi predmeti
in podrocji. Z vsebino knjige se
bomo pribliZzali operativnemu med-

narodnemu poslovanju in operativ-
nemu marketingu. Za Slovenijo kot
mlado in majhno drzavo velja pose-
bej poudariti usposabljanje strokov-
nih kadrov za mednarodno poslova-
nje in sodelovanje.

Bogastvo knjige je v tem, da je
avtorju uspelo na razumljiv nacin po-
dati razmeroma zahtevno tvarino, le-

to obogatiti s Stevilnimi risbami in
preglednicami ter ob zaklju¢ku posa-
meznih poglavij vkljuciti primere za
proucevanje in oblikovati vpraSanja
za razpravo.

Knjigo je ocenil:
Gabrijel Devetak
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Donatorji novogradnje
Fakultete za organizacijske vede

ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d.
Kuzmiceva 7,1000 LJUBLJANA

ARBORETUM
Volji potok 3, 1235 RADOMLIE

ALPETOUR REMONT d.d.
Ljubljanska 22,4000 KRANJ

ATOTECH - Kemicna tovarna Podnart d.d.
Podnart 24, 4244 PODNART

AVTOTEHNA d.d.
Slovenska cesta 54, 1000 LIUBLJANA

BIGRAD
Kolodvorska 37d,2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS
Predoslje 39, 4000 KRANJ

DEDALUS d.o.o.
Dunajska 156, 1000 LIUBLJANA

DELO - Casopisno in zaloznisko podijetje d.d.
Dunajska 5, 1509 LIUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotoriji in gospodinjski aparati
Otoki 21,4228 ZELEZNIKI

DOMPLAN d.d.
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA

Javno podietje za distribucijo elektrine energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6,4000 KRANJ

ELEKTROTEHNISKO PODJETJE d.d.
Ulica Mirka Vadnova 11, 4000 KRANJ

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verlic s.p.
Streliska 150,2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d.
Industrijska ulica 6, 4226 ZIRI

EXOTERM Kemicna tovarna, d.d.
Struzevo 66,4000 KRANJ

FOTO TIVOLI d.o.o.
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d.
Bleiweisova 1,4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d.
Kidriceva cesta 75,4220 SKOFJA LOKA

GORENJSKI TISK d.d.
Ul. Mirka Vadnova 6, 4000 KRANIJ

GRADBINEC GIP d.o.o.
Nazorjeva 1,4000 Kranj

GRATEX d.0.0. V
Spodnja Recica 81, 3270 LASKO
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HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

HTG - Hoteli Turizem Gostinstvo d.d.
Partizanska cesta 1, 6210 SEZANA

IBM Slovenija d.o.0.
Trg Republike 3, 1000 LJUBLJANA

IBI Kranj - Proizvodnja Zakarskih tkanin d.d.
Jelenceva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - lzvajanje sanacij v gradbenistvu
Kolodvorska ulica 35¢, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

ISKRAEMECO, d.d.
Savska Loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA - Iskra avtoelektrika d.d.
Polje 15,5290 SEMPETER PRI GORICI

ISKRA - Industrija sestavnih delov d.d.
Savska loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA INSTRUMENTI d.d.
Otoe 5a, 4244 PODNART

ISKRATEL - Telekomunikacijski sistemi d.o.o0., Kranj
Ljubljanska cesta 24/a, 4000 KRANJ

ISKRA TRANSMISSION d.d.
Stegne 11,1000 LJUBLJANA

Izredni Studenti FOV

JELOVICA d.d.
Kidrigeva 58,4220 SKOFJA LOKA

JEROVSEK COMPUTERS, d.o.o.
Breznikova 17, 1230 DOMZALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o.
Preradoviceva ul. 20,2000 MARIBOR

KOMUNALNO PODJETJE GORNJA RADGONA p.o.
Trate 7,9250 GORNJA RADGONA

KOPIRNICA DEU s.p.
Kidriceva 55a, 4000 KRANJ

KOVINAR d.o.0. Vitanje
Kovaska cesta 12,3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto

Smarjeska cesta 6, 8501 NOVO MESTO
KRKA ZDRAVILISCA - Zdravilike, turistiéne
in gostinske storitve d.o0.0.

Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podijetje d.d.
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.0.
Sp. Porti¢ 49,2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar in

crkoslikar
Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d.
Tolstojeva 63,1000 LJUBLJANA

LUKA KOPER d.d.
Vojkovo nabrezje 38,6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o.
TrZa$ka cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

MARMOR HOTAVLJE d.d.
Hotavlje 40,4224 GORENJA VAS

MAT d. o. o.
Orlova 12 a,1000 LJUBLJANA

MEHANIZMI - Iskra Mehanizmi d.d. Lipnica
Lipnica 8, 4245 KROPA

MERCATOR - TRGOAVTO d.d. - Trgovina, servis
Pristaniska 43/a, 6000 KOPER

MERCATOR - PC GRADISCE d.d.
Golijev trg 11,8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - InZeniring d.o.0.
Breg 14,1000 LJUBLJANA

MERKUR - Trgovina in storitve d.d. KRANJ
Koroska cesta 1,4000 KRANJ

MESNA INDUSTRIJA PRIMORSKE d.d.
Panovska 1, 5000 NOVA GORICA

MICROSOFT d.o.o.
Smartinska cesta 140, 1000 LJUBLJANA

MOBITEL d.d. - Telekomunikacijske storitve
Dunajska 22, 1000 LIUBLJANA

OBCINA RADOVLJICA
Gorenjska cesta 19,4240 RADOVLIICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo

MARJAN RAZPOTNIK s.p.
Krate 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inzeniring in trgovino d.o.o.
Ulica 15. maja 21, 6000 KOPER

PALOMA SLADKOGORSKA - Tovarna papirja d.d.
Sladki vrh 1,2214 SLADKI VRH

PIVOVARNA UNION d.d.
PivovarniSka ulica 2, 1001 LIUBLJANA

POSLOVNI SISTEM MERCATOR d.d.
Dunajska cesta 107, 1000 LJTUBLJANA

POSLOVNI SISTEM - ZITO LJUBLJANA d.d.
Smartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.
Stara cesta 25,4000 KRANJ

POSTA SLOVENIJE d.o.0.
Slomskov trg 10,2000 MARIBOR

PRIMORJE d.d. N
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVSCINA

REGIONALNI CENTER ZA RAZVOJ d.o.o.
Cesta zmage 35, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d.
Letalitka c. 17, 1001 LJUBLJANA

SAVA - Gumarska in kemi¢na industrija d.d.
Skofjeloska 6, 4502 KRANJ

SIEMENS d.o.0.
Dunajska cesta 22, 1000 LIUBLJANA

SLOBODNIK JOZE

Generalni ¢astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI
Dunajska cesta 22, 1000 LIUBLJANA

SLOVENSKE ZELEZNICE d.d.
Kolodvorska ulica 11, 1000 LIUBLJANA

SVEA LESNA INDUSTRIJA d.d.
Cesta 20. julij 23,1410 ZAGORJE OB SAVI

SUROVINA d.d. MARIBOR
Pobreska cesta 20,2000 MARIBOR

TELEKOM SLOVENIJE d.d.
Cigaletova 15,1000 LIJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,

rekreacija d.d.
UL heroja Slandra 10,2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termicnih izolacij
Trata 32, 4220 SKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o.
Toplarniska 19, 1000 LJUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV SESIR d.d.
Kidri¢eva 57,4220 SKOFJA LOKA
TRIMO InZeniring in proizvodnja montaznih

objektov d.d.
Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

UNITAS - Tovarna armatur d.d.
Celovska cesta 224, 1107 LJUBLJANA

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA
FUNDACIJA
Stefanova 13,1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d.

Miklosiceva cesta 19, 1000 LIUBLJANA
ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d. Obmocna enota
Kranj

Bleiweisova cesta 1,4000 KRANJ
ZVEZA RACUNOVODIJ, FINANCNIKOV IN
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LIUBLJANA

ZIVILA KRANJ - Trgovina in gostinstvo d.d.
Cesta na Okroglo 3, 4202 NAKLO

ZITO GORENJKA d.d.
Rozna dolina 8, 4248 LESCE
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Navodila
avtorjem

prispevkov

V reviji Organizacija praviloma objavljamo dela s
predmetnega podrocja revije, ki §e niso bila objavlje-
na in niso bila poslana v objavo v kaksni drugi reviji
ali zborniku. Pisec je odgovoren za vse morebitne
kriitve avtorskih pravic. Ce je bil prispevek Ze natis-
njen drugje, poslan v objavo ali predstavljen na stro-
kovni konferenci, mora avtor to sporociti, pridobiti
soglasje zaloznika, ¢e je potrebno, in navesti razloge
za ponovno objavo. Avtorjem prispevkov ne placuje-
mo honorarjev.

V Organizaciji objavljamo razprave (znanstvene
¢lanke, rezultate raziskovalnega dela avtorjev, ali
pregledne ¢lanke), predloge za prakso (strokovne
¢lanke, na primer prikaze in ocene pristopov in me-
tod in njihove uporabe v praksi), razmisljanja (kraj-
§i prispevki), informacije in knjizne ocene. Obcasno
vklju¢ujemo tudi odmeve na objavljene prispevke,
enciklopedi¢ne razlage, intervjuje s strokovnjaki s
predmetnega podrocja revije in druga besedila. Prib-
lizne omejitve dolzine prispevkov so naslednje:

e razprave in predlogi za prakso: najve¢ 30.000

znakov, vkljucno s presledki

o razmisljanja, informacije: do 10.000 znakov

o knjizne ocene, odmevi: do 5.000 znakov.

V reviji objavljamo prispevke v angles¢ini ali slo-
vens¢ini. Razprave in predloge za prakso ocenita
vsaj dva recenzenta, druge prispevke pa uredniski
odbor ali urednik. Na osnovi mnenja recenzentov
uredniski odbor ali urednik sprejmejo prispevek,
zahtevajo manjse ali vecje popravke ali ga zavrnejo.
Ce urednik oziroma recenzenti predlagajo ve&je po-
pravke, se prispevek praviloma ponovno poslje v re-
cenzijo. Urednik lahko sprejeti prispevek poslje v
lektoriranje. Lektorirana besedila se lahko vrnejo
avtorju v pregled.

Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na papir-
ju formata A4 s presledkom med vrsticami vsaj 1,5
levo poravnano. Razpravam in predlogom za prakso
naj bo dodan povzetek (izvle¢ek) dolg 10-20 vrstic,
kljucne besede, v kon¢ni - sprejeti verziji ¢lanka pa
na koncu prispevka tudi kratek strokovni Zivljenje-
pis vsakega od avtorjev (do 10 vrstic) in letnica rojs-
tva (zaradi vnosa podatkov v knjizni¢ni informacij-
ski sistem COBISS, v reviji letnica ne bo objavljena).
Na prvi strani besedila naj bodo napisani le naslov
prispevka, imena in (postni in elektronski) naslovi
avtorjev ¢lanka, po moznosti tudi telefonska tevilka
enega od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost re-
cenziranja, naj se imena avtorjev ne pojavljajo v be-
sedilu prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v osteviléena poglavja.
Naslovi ¢lanka, poglavij in podpoglavij naj bodo na-
pisani z malimi ¢rkami, da so razvidne kratice. Pov-
zetek naj na kratko opredeli temo, ki jo obravnava
prispevek, predvsem pa naj na kratko, jasno in ¢im-
bolj preprosto povzame poglavitne rezultate, za-
kljucke, ugotovitve..., prispevka. Splosne ugotovitve
in misli ne sodijo v povzetek; uvrstite jih v uvod. Pov-
zetek je namenjen predvsem bralcem, ki listajo po
reviji (ali pregledujejo izbrane povzetke iz baze po-
datkov) z namenom, da rezultate Vasega ¢lanka
uporabijo pri svojem delu, na primer v raziskavi, pri
pisanju diplome, magisterija, doktorata, ... Na osno-
vi povzetka naj bi bralec presodil, ali se mu splaca
prebrati (ali kopirati, natisniti, ...) cel ¢lanek. Povze-
tek zato ne sme biti neke vrste »preduvod«.

Povzetek, naslov ¢lanka in kljucne besede naj
bodo tudi prevedene v angles¢ino.

Slike in tabele v elektronski obliki vkljucite kar v
besedilo. Besedilu so lahko priloZene slike in/ali ta-
bele na papirju v obliki pripravljeni za preslikavo. V
tem primeru naj bo vsaka slika na posebnem listu,
ostevil¢ene naj bodo z arabskimi Stevilkami, v bese-
dilu naj bo oznaceno, kam priblizno je treba uvrstiti
sliko: na tem mestu naj bo Stevilka slike/tabele in
njen podnapis. Slike bomo praviloma pomanjsali in
jih vstavili v ¢lanek. Upostevajte, da morajo biti oz-
nake in besedila na vseh slikah naj bodo dovolj veli-
ka, da bo bodo ¢itljiva tudi pri velikosti slike, kot bo
objavljena v reviji. Vse slike naj bodo ¢rno-bele z be-
lim ozadjem; barvnih slik ne moremo objaviti.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom na-
vedite le priimek prvega avtorja, oziroma prvega in
drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lahko tudi
stran. Popolni bibliografski podatki naj bodo v sez-
namu literature in / ali virov na koncu prispevka,
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, litera-
tura istega avtorja pa po kronoloskem redu izida; ¢e
navajate dve ali ve¢ del nekega avtorja oziroma av-
torjev, ki so iz8la v istem letu, uporabite ¢rkovno oz-
nako pri letnici, na primer 2003a, 2003b, .... V sezna-
mu literature in/ali virov ne navajajte del, ki jih ne
omenjate v besedilu ¢lanka. Ne uporabljajte opomb
za citiranje; eventualne opombe, ki naj bodo kratke,
navedite na dnu strani. Oznacite jih z arabskimi Ste-
vilkami.

V seznamu lahko locite literaturo (Clanki v revi-
jah, knjige, zborniki konferenc, doktorske disertaci-
je, ...) in vire (dokumenti, zakoni, standardji, interni
viri, ...). Pri citiranju literature uporabite enega na-
slednjih nacinov, ki so prikazani na naslednjih pri-
merih:

"... v nasprotju z (Novak in Vajda, 1996:123) razi-
skava (Wilkinson et al., 2001: 234) nakazuje, da ..."

"... kot poro¢ata Smith (2003) in Jankowski
(2004) metodo uporabljajo za ..."

"... kot ugotavljajo nekateri drugi avtorji (Zima
1999; Novak in Vajda, 1996; Wilkinson et al., 1993),
Stevilna podjetja ....".

Bibliografske podatke v seznamu literature nava-
jajte na »harvardski nacin, kot to kaZejo vzorci v
nadaljevanju. Podroben opis tega nacina najdete na
http:// ...

Clanek v reviji:

Novak, A. & Vajda, B.M. (1996). Effect of surface
runoff water on quality easurement, European Jour-
nal of Information Systems, 31(4): 31 - 39.

Zraven letnika v oklepaju navedite Stevilko v let-
niku le, &e se vsaka Stevilka zagne s stranjo 1. Ce re-
vija nima letnika, lahko navedete mesec ali drugo
ustrezno oznako, na primer Poletje 1999.

Clanek v elektronski reviji:

Lynch T. & Szorenyi Z. (2005). Dilemmas sur-
rounding information technology education in deve-
loping countries, The Electronic Journal of Informa-
tion Systems in Developing Countries, 21(4): 1-16,
dosegljivo na: http:/ www.ejisdc.org (22.8.2005).

Knjiga:

Smith, S.I. (2003). Interpreting Information
Systems in Organizations, Elsevier Publishing, New
York.

Poglavje v knjigi:

Zupan, N. & Leskovar, R. (2002). Pri¢akovanja v
zvezi z elektronskim poslovanjem v malih organiza-
cijah. Organizacija in management — izbrana poglav-
ja. Uredila: Florjanci¢ J., & Paape, B. Kranj: Zalozba
Moderna organizacija.

Referat objavljen v zborniku konference:

Wilkinson, K.J., Kumar, R. & Kumar, S. (2001).
We can do better: integrating theories of novel orga-
nizations, Proceedings of the Twelfth European Con-
ference on Information Systems. Uredil: Johnson, M.
Bled 12-14 jun. 2001. Berlin: Springer Verlag.

Diploma, magisterij ali doktorat:

Zima, B. (1999). Analiza potrebnih znanj diplomi-
ranih informatikov v Sloveniji, magistrsko delo, Uni-
verza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede.

Porocila, interni dokumenti, zakoni:

ACM (1994). ACM SIGCHI Curricula for Hu-
man-Computer Interaction, The Association for
Computing Machinery, New York.

Zakon o elektronskem poslovanju in elektron-
skem podpisu (ZEPEP), Ur. 1. RS, §t. 57/2000,
30/2001.

Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila naveden
tudi internetni naslov vira (URL) in datum dostopa
do dokumenta.

Banka Slovenije, Basel II - Nov kapitalski spora-
zum, dosegljivo na: http:/www.bsi.si/html/basel2/
default.htm (6.4.2005).

V literaturi ne navajajte internetnih naslovov
(URL) brez drugih podatkov. Lahko pa se nanje
sklicujete v besedilu ali v opombah na dnu strani.

Prispevek v elektronski obliki (po moznosti kot eno
Word-ovo datoteko) posljite na: omik@fov.uni-
mb.si (urednistvo). Datoteko poimenujte z imenom
(prvega) avtorja ali avtorice, na primer Kopac.doc.
Ne posiljajte disket ali zgos¢enk.

Naslov urednistva je:

Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede

Urednistvo revije Organizacija

Kidriceva cesta 55a

4000 KRANJ

e-posta: omik@fov.uni-mb.si

tel.: 04 2374-226  faks: 04 2374-299

URL: http://www.fov.uni-mb.si/mzalozba/revi-
ja.htm.

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.
Ponatis in razmnoZevanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede,
Zalozba MODERNA ORGANIZACIJA, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 KRANJ, telefon: 04 23 74 374, telefax: 04 23 74 299, E-posta: OMIK@FOV.UNI-MB.SI.
Urednistvo revije: Kidriceva cesta 55a, 4000 Kranj, naro¢niski oddelek: 04 23 74 295.

Letna naro¢nina: za pravne osebe za prvi naro¢eni izvod 16.900 SIT (70,52 EUR), drugi naroceni izvod 13.700 SIT (57,17 EUR),
vsak nadaljnji 12.100 SIT (50,49 EUR), za posameznike 8.300 SIT (34,64 EUR). Cena posamezne Stevilke je 1.865 SIT (7,51 EUR).

Na leto izide 10 Stevilk. Grafiéno oblikovanje: Studio Design Demsar d.o.o., Skofja Loka, Priprava in tisk: Present d.o.o., Ljubljana.

Naklada 3500 izvodov. Revija Organizacija je indeksirana v naslednjih bazah: INSPEC, ERGONOMIC ABSTRACT in CSA SOCIOLOGICAL ABSTRACTS.
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