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In no va tion ma na ge ment is one of the most im por tant tasks for ma na gers in or der to make their or ga ni za tions suc cess ful and 
ef fi cient. A part of this ran ges from in no va ti ve em plo yee ideas for small every day im pro ve ments up to in no va tions that bring 
enor mous sa vings. The sur vey tries to de ter mi ne which fac tors inf luen ce the num ber of in no va ti ve ideas and to pro po se met-
hods for im pro ve ments in this area. The ba sic re search met hod used was a que stion nai re, which hel ped us gat her data and 
the ba sic met hod used for data pro ces sing was sta ti sti cal analy sis. First, we es tab lis hed that the re is a pro gres si ve cor re la tion 
bet ween the num ber of in no va ti ve ideas sub mit ted in the past and the num ber of an ti ci pa ted in no va ti ve ideas in the fu tu re. 
Se cond, we es tab lis hed that the fol lo wing three fac tors have an im pact on in no va tion and crea ti vity: (1) work and edu ca tion; 
(2) wor king and li ving con di tions; and (3) re wards and pay ment. Fi nally, we have es tab lis hed that the re is a cor re la tion bet-
ween sa tis fac tion with the re wards and pay ment fac tor and the cur rent life-cycle sta ge of or ga ni za tion. To sum ma ri ze, the le vel 
of in no va tion and crea ti vity of em plo yees is inf luen ced by their ove rall sa tis fac tion in an or ga ni za tion.

Key words: in no va ti ve ideas, usab le pro po sal, in no va tion, in no va tion ma na ge ment

In no va tion Ma na ge ment  
and an In no va ti ve Ideas System

1  In tro duc tion

Ro berts (2007) ar gues that in no va tion is com po sed of two 
parts: “(1) The ge ne ra tion of an idea or in ven tion; and (2) the 
con ver sion of that in ven tion into a bu si ness or ot her use ful 
ap pli ca tion.” Crea ti vity, in no va tion, know led ge and lear ning 
are be co ming the most im por tant ele ments of com pe ti ti ve ness 
in the mar ket. Or ga ni za tions that are not ca pab le of re mai ning 
com pe ti ti ve will fail. The re fo re it is ne ces sary for an or ga ni-
za tion to take ad van ta ge of every op por tu nity; and one of the 
most im por tant ones is in no va tion. It can be di vi ded into two 
ca te go ries: (1) in no va tion as part of re search and de ve lop-
ment (R&D); and (2) in no va tion as every day in no va ti ve ideas 
(II) i.e. usab le pro po sals by all em plo yees. Our sur vey will 
con cen tra te on the lat ter which, ho we ver, can sig ni fi cantly 
con tri bu te to the ef fec ti ve ness and ef fi ciency of ope ra tions. 
Our re search prob lem, i.e. re search que stion, is the fai lu re and 
inef fi ciency of the in no va ti ve ideas system – and the ne ces sary 
steps to im pro ve the si tua tion.

The ob jec ti ve of our re search is to de ve lop a que stion-
nai re, carry out a sur vey, make a sta ti sti cal eva lua tion of the 
que stion nai re re sults, iden tify the short co mings of the in no-
va ti ve ideas system and, es pe cially, to make pro po sals for 
im pro ve ment. A sur vey was the ba sic re search met hod used 
and sta ti sti cal analy sis the ba sic tool used.

The re are many fo reign and Slo ve nian works on in no va-
tion and in no va tion ma na ge ment. Ho we ver, aut hors mostly 
deal with R&D as one of the bu si ness func tions of or ga ni za-
tions; in no va ti ve ideas are ra rely dealt with here. In ad di tion, 
no re com men da tions or stan dards exist in this area, so every 
or ga ni za tion or ga ni zes in no va ti ve ideas in its own way. Es pe-
cially prob le ma tic is the cal cu la tion of fi nan cial bo nu ses, the 
cau se of many dis pu tes and law suits.

The re are two ex tre mes in or ga ni zing in no va ti ve ideas. 
In some or ga ni za tions – es pe cially smal ler ones – a system 
does not exist. They be lie ve that sub mit ting in no va ti ve ideas 
is an in te gral part of an em plo yee’s duty and that the re is no 
rea son for an ex tra re ward, sin ce it is already an in te gral part 
of the sa lary. Some or ga ni za tions fo ster a high af fi lia tion cul-
tu re for em plo yees and have in tro du ced a fle xib le part of the 
sa lary which de pends on in no va tions. Ot her or ga ni za tions 
have in tro du ced an in no va ti ve ideas system in a very con si-
stent man ner and in this way en cou ra ge their em plo yees. The 
fun da men tal prob lem here is the de fi ni tion of an em plo yee’s 
work ob li ga tion and the des crip tion of an in no va tion which 
re qui res a spe cial fi nan cial or non-fi nan cial re ward and fin ding 
a way to do it.

We will be trea ting in no va ti ve ideas as part of in no va tion, 
so we de fi ned the fol lo wing three re search hypot he ses:
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(1)  Hypot he sis 1 (H1) – The more in no va ti ve ideas were sub-
mit ted by em plo yees in the past, the more the re will be 
sub mit ted in the fu tu re. This as sump tion is de ri ved from 
the spi ral of per so nal de ve lop ment of each in di vi dual – the 
more we de ve lop and pro gress, the more we stri ve for new 
ac hie ve ments.

(2)  Hypot he sis 2 (H2) – The num ber of in no va ti ve ideas 
de pends on re wards, the na tu re of  the work and en vi ron-
men tal con di tions. Tan gib le and in tan gib le re wards, crea-
ti ve, in no va ti ve and dyna mic work and good con di tions 
of pro fes sio nal and pri va te life are the ba sis for crea ti ve 
thin king and work which con se quently im pro ves re sults.

(3)  Hypot he sis 3 (H3) – Em plo yee sa tis fac tion with re wards 
de pends on the cur rent life-cycle sta ge of an or ga ni za tion. 
We talk about the birth pha se af ter the es tab lish ment of 
the or ga ni za tion, fol lo wed by the pe riod of pro gres si-
ve growth, then co mes the pe riod of ma tu rity, i.e. qu iet 
pro gress, and lastly the pha se of dec li ne. We as su me that  
or ga ni za tions in the fi nal pha se of their life-cycle, i.e. a 
dec li ne of ac ti vity, are much less in te re sted in in ve sting in 
em plo yees, the reby sig ni fi cantly wor se ning the wor king 
con di tions and con se quently the sa tis fac tion of em plo-
yees.
A theo re ti cal fra me work of in no va ti ve ideas is pre sen ted 

in the se cond chap ter; the met hods of re search in the third 
chap ter; chap ter four deals with the sta ti sti cal re sults of the 
sur vey; in chap ter five sug ge sted im pro ve ments are in tro du-
ced. In the conc lu sion our fin dings are sum ma ri zed.

2  Li te ra tu re re view and theo re ti cal  
fra me work

Tidd (2001) di vi des in no va tions into: (1) di srup ti ve; (2) ra di-
cal; (3) com plex; and (4) con ti nu ous in cre men tal in no va tion; 
in no va tions ha ving an im pact on: (1) pro cess; (2) pro duct; 
and (3) ser vi ce. In no va tion ma na ge ment is cri ti cal for the 
ef fi ciency and ef fec ti ve ness of or ga ni za tions. This clo se link 
ma kes it ne ces sary for top ma na ge ment to en su re the suc cess-
ful and ef fi cient ope ra tion of in no va tion pro cess ma na ge ment 
(Cor mi can and O’Sul li van, 2004; Ernst, 2002). Analy sis of 
cor re la tion bet ween in no va tion and per for man ce is a com plex 
task (Feeny and Ro gers, 2003). Adams, Bes sant and Phelps 
(2006) list se ven ca te go ries of in no va tion ma na ge ment mea su-
re ment: (1) in puts; (2) know led ge ma na ge ment; (3) in no va tion 
stra tegy; (4) or ga ni za tion and cul tu re; (5) port fo lio ma na ge-
ment; (6) pro ject ma na ge ment; and (7) com mer cia li za tion. 
Ni ne teen sub-di men sions are iden ti fied wit hin each ca te gory. 
Mat hi sen and Ei nar sen (2004) pro po se two in stru ments for 
mea su ring work en vi ron ments for crea ti vity and in no va tion: 
(1) KEYA – As ses sing the Cli ma te for Crea ti vity; and (2) 
Team Cli ma te In ven tory.

Hi dal go and Al bors (2008) ar gue that dif fe rent in no va tion 
ma na ge ment tech ni ques enab le fa ster in cor po ra tion of new 
tech no logy into pro ces ses and pro ducts, as well as fa ster or ga-
ni za tio nal chan ges. In no va tion is not ran dom, or ga ni za tions 
must pay a lot of at ten tion to in no va tion in or der to re main 
com pe ti ti ve in this area (Chri sten sen, 2002). Thomp son (2004) 
ar gues that in no va tion and en ter pri se have a num ber of con sti-

tuent ele ments: (1) ideas – spin-off points; (2) in fra struc tu re 
– pre mi ses, in cu ba tors, sup pliers, ven tu re ca pi tal, cor po ra te 
re sour ces, etc.; (3) net works – sup port struc tu res and ef fec ti ve 
enab lers; (4) edu ca ted and ca pab le peo ple – to help with the 
growth of the ini tia ti ve or bu si ness; and (5) – the en tre pre neurs 
and in no va tors them sel ves.

An in no va ti ve ideas system is im por tant for or ga ni za tions 
for two rea sons: (1) ge ne ra ted sa vings con tri bu te to a more 
suc cess ful bu si ness; and (2) en cou ra ge crea ti ve and in no va-
ti ve thin king and ac tions of em plo yees. In Slo ve nia the re is 
still a wide way to go to an in no va ti ve so ciety. Shin go (2007) 
sta tes that an em plo yee in Ja pan on ave ra ge sub mits twenty-
four im pro ve ments every year. An drew, De Roc co and Tay lor 
(2009) clas sify Ja pan into ninth pla ce among in no va ti ve coun-
tries and Slo ve nia into thirty-third. Sta nov nik et al. (2008) note 
that in com pa ri son with the EU, Slo ve nia is lag ging be hind 
in the area of in no va tion pro duc ti vity. In our study we cal-
cu la ted that res pon dents on ave ra ge have sub mit ted less than 
five in no va ti ve ideas per year. This shows that the re are many 
op por tu ni ties in this area. The le vel of or ga ni za tion in the area 
of in no va ti ve ideas can be most ea sily as ses sed by cal cu la ting 
the num ber of in no va ti ve ideas per em plo yee. This met hod 
is most sui tab le as in no va ti ve ideas usually do not bring big 
sa vings and sa vings are also not cal cu la ted in de tail.

In lar ge or ga ni za tions the in no va ti ve ideas system is 
com plex. Typi cally the re has to be a se pa ra te de part ment res-
pon sib le for the coor di na tion of in no va tion. The re has to be a 
po licy that pre ci sely de fi nes the ru les of ope ra tion. The most 
im por tant part of the po licy is the cal cu la tion of sa vings and 
re wards. An IT sup port system is also im por tant for suc cess ful 
ope ra tion. Ho we ver the most im por tant are ade qua tely trai ned 
lea ders who can mo ti va te em plo yees, as this will ac hie ve sig-
ni fi cantly bet ter re sults com pa red to im per so nal la bour de le-
ga tion. Kot ter (2001) sta tes that the lea der has to be ca pab le 
of: (1) de ve lo ping a vi sion; (2) coor di na ting the staff; and 
(3) mo ti va ting and ins pi ring the staff. True lea ders fo cus on 
the fu tu re, just sol ving daily prob lems no lon ger suf fi ces in 
to day’s mar ket con di tions. A crea ti ve and in no va ti ve cli ma te 
plays an im por tant role with all em plo yees being an in te gral 
part of this cli ma te.

Bu ko vec (2009) be lie ves that mo dern or ga ni za tions must 
cul ti va te va lues enab ling the es tab lish ment of com mu ni ca tion 
that will pro vi de a uni que and clear un der stan ding of  tasks, 
whi le mo ti va ting em plo yees to make in no va tion a part of every 
job they do. In this way, in no va tion and grea ter ad ded va lue 
be co me an in te gral part of every pro duct. In con nec tion with 
this, Ama bi le (2010) high lights the fol lo wing mo ti va ting fac-
tors: (1) re cei ving re cog ni tion for a job well done; (2) in cen-
ti ves and re wards; (3) mu tual help; (4) sup por ting their own 
de ve lop ment; and (5) pre ci sely de fi ned ob jec ti ves. Pro gress 
crea ted by em plo yees is the best mo ti va tor – chal len ges are 
also im por tant. Skarzyn ski and Gib son (2008) put for ward 
four fac tors that enab le in no va tion: (1) edu ca tion for in no va-
tion, inc lu ding a wide ran ge of em plo yees; (2) new tech no-
logy; (3) coac hing and men to ring, per for med by lea ders and 
spe cially trai ned in ter nal or ex ter nal col la bo ra tors; and (4) 
re wards and re cog ni tions. Fa ci li ta tors of in no va tion – at three 
le vels of analy sis – sum ma ri zed by An der son, De Dreu and 
Nij stad (2004) are: (1) in di vi dual le vel – per so na lity, mo ti va-
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tion, cog ni ti ve abi lity, job cha rac te ri stics and mood sta tes; (2) 
work group le vel – team struc tu re, team cli ma te, team mem ber 
cha rac te ri stics, team pro ces ses and lea ders hip style; and (3) 
or ga ni za tio nal le vel – struc tu re, stra tegy, size, re sour ces and 
cul tu re. Jo nes and Chung (2006) iden tify three bur nout con-
structs: (1) de-per so na li za tion; (2) per so nal ac hie ve ment; and 
(3) emo tio nal ex hau stion; and eight tur no ver con structs: (1) 
ove rall job sa tis fac tion; (2) goals; (3) com fort; (4) chal len ge; 
(5) fi nan cial re wards; (6) re la tions hip with co-wor kers; (7) 
re sour ce ade quacy; and (8) pro mo tions. Katz (2005) sum ma-
ries five pro fes sio nals’ orien ta tion prio ri ties: (1) skill va riety 
– to learn and de ve lop new skills and abi li ties; (2) task iden-
tity – to be co me a con tri bu ting mem ber of the pro fes sion; (3) 
task sig ni fi can ce – to work on pro jects that are ex ci ting wit hin 
the pro fes sion; (4) au to nomy – ope ra tio nal au to nomy; and (5) 
feed back – ob jec ti ve data and in for ma tion pro ces ses. At the 
same time Kubo and Saka (2002) sum ma ri ze mo ti va tion 
of know led ge wor kers into three ca te go ries: (1) mo ne tary 
in cen ti ves; (2) hu man re sour ce de ve lop ment; and (3) job 
au to nomy.  

3  Re search Met hod

3.1  Que stion nai re

The ba sic re search met hod used is a sur vey ba sed on a que-
stion nai re with ten que stions. In the first type of que stions the 
res pon dents were as ked to pro vi de their ans wers in the form 
of a five point Li kert sca le ran ging from 1 to 5. The se were 
fol lo wed by que stions with se ve ral pos sib le res pon ses, in 
which the res pon dents were also as ked to ans wer ac cor ding to 
the be fo re men tio ned sca le whe re they ex press their opi nion 
from full di sa gree ment to full agree ment. The se ans wers are 
trea ted as or di nal va riab les. The next type of que stions are 
open que stions with ans wers in the form of nu me ric va lues. 
The se va riab les are trea ted as sca le va riab les. The last type are 
also clo sed que stions with se ve ral pos sib le res pon ses – the se 
va riab les are no mi nal. The sur vey que stions and pos sib le ans-
wers are de ri ved from li te ra tu re:
(1)  How use ful or ne ces sary is the in no va ti ve ideas system 

in your or ga ni za tion?
(2)  How does the in no va ti ve ideas system cur rently func-

tion?
(3)  How should the system func tion in the fu tu re?
(4)  How many in no va ti ve ideas have been sub mit ted by 

em plo yees in the last three years?
(5)  How many in no va ti ve ideas will be sub mit ted by em plo-

yees in the next three years (an es ti ma te)?
(6)  How much do in di vi dual fac tors inf luen ce the num ber of 

sub mit ted in no va ti ve ideas?
(7)  How much do in di vi dual fac tors inf luen ce the sa tis fac-

tion of em plo yees in the or ga ni za tion?
(8)  How much do in di vi dual fac tors inf luen ce the pro fi ta bi-

lity of the or ga ni za tion?
(9)  How far are you sa tis fied with in di vi dual fac tors and 

what are your wis hes for the fu tu re?
(10) In which pha se of  the life-cycle is the or ga ni za tion?

3.2 Po pu la tion, sam ple and sur vey

The sam ple is com ple tely ran dom. Part-time stu dents of post-
se con dary vo ca tio nal schools from Novo me sto, Ljublja na and 
Aj dovš či na were cho sen for the sur vey. The pe riod of study 
of res pon dents is two years af ter se con dary school. The res-
pon dents were stud ying the fol lo wing pro gram mes: Mec ha ni-
cal En gi nee ring, En vi ron men tal En gi nee ring, Elec tro nics, 
Trans port and Lo gi stics, Com pu ter Scien ce and Wood wor-
king. All res pon dents are em plo yed in ma nu fac tu ring (66%) 
or ser vi ce (34%) or ga ni za tions. The ave ra ge age of res pon-
dents is 32 years, ran ging form 21 to 53 years. The ave ra ge 
em ploy ment pe riod is 12 years, from be gin ners to tho se with 
34 years of em ploy ment.

The tar get po pu la tion are em plo yees in the most crea ti ve 
pe riod of their li ves, with se con dary edu ca tion, with around 
twel ve years of em ploy ment and the de si re for ad di tio nal 
edu ca tion and pro mo tion. The study re sults on the ba sis of 
the sam ple can be ge ne ra li zed to the ge ne ral po pu la tion with 
si mi lar cha rac te ri stics.

The que stion nai re was com ple ted by 70 res pon dents 
– they are the sam ple. Not all que stion nai res were fil led in 
pro perly, so we will treat the va riab les with mis sing va lues 
in di vi dually, de pen ding on the sta ti sti cal analy sis used.

4  Re sults

4.1  In tro duc tory re marks

The sur vey re sults were ob tai ned through des crip ti ve sta ti stics, 
fre quency sta ti stics, re gres sion sta ti stics, com pa ri son of ave ra-
ges and fac tor analy sis. Sta ti stics were re cor ded in ac cor dan-
ce with the re com men da tion of the Ame ri can Psycho lo gi cal 
As so cia tion (APA), nu me ric va lues in the text are gi ven with 
an ac cu racy of two de ci mal pla ces. The ef fect size is de no ted 
by r, which is small at 0.1, me dium-si zed at 0.2 and lar ge at 
0.3. Pear son’s cor re la tion coef fi cient is also de no ted by r. Sig-
ni fi can ce is de no ted by p and de fi ned at 0.05, i.e. 5%. If only p 
is gi ven, we have a two-tai led test i.e. p(2-tai led), a one-tai led 
test is de no ted by p(1-tai led).

4.2  How the in no va ti ve ideas system func tions

In the first que stion the res pon dents were as ked how use ful, 
i.e. ne ces sary, they find the in no va ti ve ideas system in their 
or ga ni za tion, in the se cond que stion they were as ked whet-
her they were sa tis fied with the cur rent si tua tion in the area 
of in no va ti ve ideas and in the third que stion how should the 
system func tion in the fu tu re. Mean (M) of the first res pon-
se is 4.48, the se cond M = 2.90 and the third M = 4.64. The 
re sults of des crip ti ve sta ti stics are sum ma ri zed in Tab le 1. The 
fin dings cor res pond to the sam ple.



6

Organizacija, Volume 44 Research papers Number 1, January-February 2011

Tab le 1: Des crip ti ve sta ti stics of in no va ti ve ideas (II)

N Mean Std. 
Dev.

Std. 
Er ror

Ne ces sity 
of II 69 4.48 0.720 0.087

II cur rent 
func tio ning 69 2.90 1.087 0.131

II fu tu re  
func tio ning 67 4.64 0.644 0.079

The re is a sub stan tial gap bet ween the ac tual and de si red 
si tua tion, so we will check whet her this dif fe ren ce is sta ti sti-
cally sig ni fi cant. Sin ce both va riab les are or di nal we se lec ted 
the non-pa ra me tric Wil co xon’s sig ned-rank test. Va riab les are 
de pen dent, sin ce all res pon dents ans we red both que stions. 
As ses sment of the cur rent sta te of the in no va ti ve ideas system 
is low with me dian (Mdn) of 3; the de si red sta te being as ses-
sed with Mdn = 5. Wil co xon’s sig ned-rank test sta ti stics can be 
writ ten in the form of T = 9.5, p < 0.001, r = –0.82, with the 
cor res pon ding z-test (z = –6.7, p < 0.001); we can re ject the 
null hypot he sis and con firm the sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe-
ren ce bet ween means.

4.3 The num ber of in no va ti ve ideas

Res pon dents were as ked how many in no va ti ve ideas have been 
sub mit ted in the past three years and what was their es ti ma te 
of sub mit ted in no va ti ve ideas in the next three years. With the 
fourth and fifth que stion we chec ked whet her the re were any 
pat terns in the data. Using scat ter plot and a re gres sion line 
we es tab lis hed that the re is a cor re la tion bet ween the va riab-
les – the more in no va ti ve ideas we had in the past, the more 
we will have in the fu tu re. This as sump tion can be pro ven by 
re gres sion sta ti stics. In the first step, we cal cu la te the cor re la-
tion coef fi cient bet ween the in no va ti ve ideas made in the past 
and the pro jec tion for the fu tu re. It is ex pres sed by Pear son’s 
cor re la tion coef fi cient r = 0.92, con fir ming very strong cor re-
la tion. The re gres sion mo del is con struc ted in such a man ner 
that we can ex plain 84% of in no va ti ve ideas in the fu tu re by 
their num ber in the past, whi le the re mai ning 16% can be 
ex plai ned by ot her inf luen ces as r2 = 0.84. An F-test was also 
per for med and can be writ ten in the form of F(1) = 301.02, 
p < 0.001. Tab le 2 con tains the re gres sion coef fi cients 
b0 = 1.58 and b1 = 1.18. The cor re la tion bet ween va riab les is 

pro gres si ve. The re gres sion equa tion can be ex plai ned in the 
fol lo wing way: if an em plo yee did not sub mit any in no va ti ve 
idea in the past three years, he will sub mit an ave ra ge of 1.58 
in no va ti ve ideas in the next three years; if he sub mit ted a cer-
tain num ber of in no va ti ve ideas in the past three years, he will 
on ave ra ge sub mit 1.58 in no va ti ve ideas, plus an ad di tio nal 
18.2% more than in the pre vi ous three years. This con firms 
our first hypot he sis (H1) about the pro gres si ve num ber of 
in no va ti ve ideas.

4.4  Fac tors af fec ting the num ber of in no va ti ve 
ideas

We as ked the res pon dents which fac tors inf luen ce in no va tion 
in an or ga ni za tion. In stead of using a di rect que stion about the-
se fac tors, we de ci ded to use three clo sed in di rect que stions. 
Each of the se three que stions lists thir teen fac tors, the inf luen-
ce of which needs to be eva lua ted i.e. ran ked from 1 to 5. Que-
stions six, se ven and eight are: (1) How much do in di vi dual 
fac tors inf luen ce the num ber of sub mit ted in no va ti ve ideas; 
(2) How much do in di vi dual fac tors inf luen ce the sa tis fac tion 
of em plo yees in the or ga ni za tion; (3) How much do in di vi dual 
fac tors inf luen ce the pro fi ta bi lity of the or ga ni za tion? This can 
be cal led the in no va tion and crea ti vity mo del of the or ga ni za-
tion, which is es tab lis hed through the use of three pa ra me ters: 
(1) the num ber of in no va ti ve ideas; (2) em plo yee sa tis fac tion; 
and (3) pro fi ta bi lity of the or ga ni za tion.

We crea te thir teen data con structs, as each ele ment 
be longs to three que stions. Non-pa ra me tric cor re la tion coef-
fi cient Ken dall’s tau (τ) is grea ter than 0.2 in all ca ses, which 
is suf fi cient for furt her analy sis. In ter nal con si stency of con-
structs is chec ked by Cron bach’s coef fi cient α, which is grea-
ter than 0.5 in all ca ses, which is still ac cep tab le. For the pur-
po se of the fac tor analy sis, we crea te thir teen va riab les from 
data of con structs by cal cu la ting mean of the in di vi dual fac tors 
for all three que stions. Va riab les and re sults of fac tor analy sis 
are shown in Tab le 3.

Pri mary analy sis was per for med on the ba sis of thir teen 
va riab les with ort ho go nal ro ta tion (va ri max). The ap pro pria-
te ness of the sam ple for fac tor analy sis was con fir med by 
Kai ser-Me yer-Ol kin’s test: KMO = 0.81, which is very good. 
The Bart lett’s test of sphe ri city (χ2(78) = 946.94, p < 0.001), 
con fir med that the cor re la tions bet ween va riab les are strong 
enough. With furt her analy sis, we chec ked ei gen va lues for 
all va riab les. Three fac tors had ei gen va lues over Kai ser’s 

Tab le 2: Re gres sion sta ti stics’ coef fi cients of num ber of in no va ti ve ideas

Un stan dar di zed  
Coef fi cients

Stan dar di zed  
Coef fi cients t Sig.

B Std. Er ror Beta
(Con stant) 1.578 1.467 1.077 0.286
Num ber of in no va ti ve ideas sub­
mit ted 1.182 0.068 0.917 17.350 0.000

Re gres sion equa tion: (Num ber of II in the next 3 years) = 1.58 + 1.18 x (Num ber of II in the last 3 years)
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cri te rion of 1 and this com bi na tion ac counts for 60.9% of 
the va rian ce. Gi ven the sam ple size, the con ver gen ce of the 
scree plot and Kai ser’s cri te rion, we can conc lu de that the 
three fac tors de ter mi ned were ap pro pria te. Tab le 3 shows fac-
tors af ter ro ta tion: fac tor 1 re pre sents the work end edu ca tion 
op por tu ni ties, fac tor 2 wor king and li ving con di tions and fac-
tor 3 sa la ries, bo nu ses, re cog ni tions and pro mo tion chan ces. 
Fi nally, we chec ked the fac tor’s re lia bi lity with Cron bach’s α 
test and con fir med hypot he sis (H2).

4.5  Sa tis fac tion with inf luen ce fac tors

In the pre vi ous chap ter we de fi ned three fac tors af fec ting the 
num ber of in no va ti ve ideas: (1) work, (2) con di tions; and (3) 
re wards. The ninth que stion ser ved to de ter mi ne the cur rent 
sa tis fac tion of em plo yees and pre fe ren ces re la ted to the se 
fac tors. Again we used the thir teen va riab les from Tab le 3, 
which are re la ted to three fac tors of inf luen ce. Fre quency sta-

ti stics are gi ven in Tab le 4. With Wil co xon’s sig ned-rank test 
we con fir med that a sig ni fi cant dif fe ren ce of means bet ween 
de pen dent va riab les exists: (1) bet ween sa tis fac tion with work 
and de si red work, Mdn = 3 and Mdn = 5; (2) bet ween the 
cur rent and de si red wor king and li ving con di tions, Mdn = 3 
and Mdn = 4; and (3) bet ween the sa tis fac tion with re wards 
and de si red re wards, Mdn = 3 and Mdn = 4. Wil co xon’s sig-
ned-rank test sta ti stics of dif fe ren ces for all three ca ses can be 
gi ven in the form of T = 425, r = –0.77, T = 169.5, r = –0.72 
and T = 358.5, r = –0.56, with p < 0.001 in all ca ses and the 
cor res pon ding z-tests of z = –12.84, z = –13.53 and z = –9.38, 
sta ti sti cal sig ni fi can ce is al ways p < 0.001. In te re stingly, the 
big gest gap bet ween cur rent and de si red si tua tion has the work 
fac tor re gar ding me dian, and re wards fac tor re gar ding mean.

Res pon dents re plied to the tenth que stion that 20 or ga ni-
za tions were in their growth life-cycle pha se, 34 in the pha se 
of ma tu rity, 16 in the dec li ne pha se and 0 in the birth pha se. 
We chec ked whet her the re exi sted a cor re la tion bet ween life-
cycle pha se of the or ga ni za tion and em plo yee sa tis fac tion 

Tab le 3: Fac tor analy sis of fac tors af fec ting the num ber of in no va ti ve ideas

Work & edu ca tion 
(Fac tor 1)

Wor king & li ving  
con di tions (Fac tor 2)

Sa la ries & awards 
(Fac tor 3)

1) Ac cess to new tech no lo gies 0.812
2) New work chal len ges (crea ti ve work) 0.783
3) Or derly wor king en vi ron ment 0.752
4) Spe cia li zed cour ses (edu ca tion) 0.701
5) Per for ming im por tant tasks 0.668
6) Pos si bi lity of work from home 0.819
7) Fle xib le wor king time 0.799
8) Mi ni mum time to get to work 0.711
9) Ba lan ce bet ween work and pri va te life 0.591
10) Fi nan cial re wards 0.873
11) Sa lary 0.818
12) Re cog ni tion (pri ze) by ma na gers 0.609
13) Pro mo tion chan ces 0.559
Ei gen va lues 3.10 2.42 2.39
% of va rian ce 23.86 18.63 18.41
Cron bach’s Alp ha 0.76 0.82 0.74

Tab le 4: Fre quency sta ti stics of work, con di tion and re wards fac tors

Work  
(cur rent)

Work  
(de si red)

Con di tions 
(cur rent)

Con di tions 
(de si red)

Re wards 
(cur rent)

Re wards 
(de si red)

Mean 3.19 4.39 3.30 4.09 2.68 4.15
Std. De via tion 1.197 0.725 1.356 1.092 1.166 0.907
Std. Er ror of Mean 0.064 0.039 0.081 0.065 0.070 0.054
Me dian 3.00 5.00 3.00 4.00 3.00 4.00
Mode 3 5 5 5 3 5
Mi ni mum 1 1 1 1 1 1
Ma xi mum 5 5 5 5 5 5
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with the re ward fac tor. We used non-pa ra me tric com pa ri son 
bet ween in de pen dent groups, i.e. Kru skal-Wal lis’ test. Sta ti-
stics can be writ ten as fol lows: H(2) = 20.16, p < 0.001, thus 
con fir ming that the re are sig ni fi cant dif fe ren ces in sa tis fac tion 
de pen ding on the life-cycle pha se of the or ga ni za tion. For a 
more de tai led analy sis we used the Mann-Whit ney’s test. We 
es tab lis hed that the dif fe ren ce in sa tis fac tion bet ween em plo-
yees who work in or ga ni za tions in the growth pha se (M = 
2.87) and ma tu rity pha se (M = 2.84) is very small (U = 5236, 
r = –0.01, p > 0.05). Ho we ver the re is a sig ni fi cant dif fe ren ce 
in sa tis fac tion bet ween tho se em plo yed in or ga ni za tions in the 
dec li ne pha se (M = 2.11) and tho se in the growth (U = 1579.5, 
r = 0.33, p < 0.001) or ma tu rity (U = 2826.5, r = 0.28, p < 
0.001) pha se. This con firms the third hypot he sis (H3). The re 
are even grea ter dif fe ren ces in the work fac tor, whi le the dif fe-
ren ces in the fac tor wor king and li ving con di tions are smal ler.

5  Dis cus sion of re search re sults 

5.1  Com ments on in di vi dual sur vey que stions

Ba sed on the res pon ses to the first que stion – which is con-
si de red the mo del – we can conc lu de that res pon dents at tach 
high im por tan ce to an in no va ti ve ideas system (M = 4.38). The 
task of the ma na ge ment is to un lock and ex ploit this po ten tial.

Res pon dents as ses sed the cur rent sta te of the in no va ti ve 
ideas system as poor (Mdn = 3) but they are very op ti mi stic 
(Mdn = 5) and stri ve for im pro ve ment. The fin dings of the 
se cond and third que stions can be ge ne ra li zed to the en ti re 
po pu la tion.

By using re gres sion sta ti stics on the fourth and fifth que-
stion we de mon stra ted that a pro gres si ve cor re la tion bet ween 
the num ber of in no va ti ve ideas sub mit ted in the past and the 
num ber ex pec ted to be sub mit ted in the fu tu re exists. 1.58 
in no va ti ve ideas in three years can be at tri bu ted to the na tu-
ral crea ti vity of the em plo yees. More in te re sting is the fact 
that the em plo yees will make 18.2% more in no va ti ve ideas in 
the fu tu re than they did in the past – which con firms the first 
hypot he sis (H1). This is an im por tant fin ding as it pro ves that 
hig her in vest ments in the in no va ti ve ideas system will yield 
more in no va ti ve ideas in the fu tu re. Ho we ver, a mat ter of con-
cern is the fact that 20% of res pon dents an noun ced that they 
will sub mit less in no va ti ve ideas in the fu tu re than in the past 
as a re sult of dis sa tis fac tion with the cur rent sta te.

Que stions six, se ven and eight have an in di rect pur po se, 
ser ving to help us de ter mi ne how dif fe rent fac tors af fect in no-
va tion and crea ti vity wit hin or ga ni za tions. By re du cing the 
va riab les, which is the pri mary pur po se of the fac tor analy sis, 
we iden tify three fac tors – con fir ma tion of the se cond hypot-
he sis (H2) – af fec ting the num ber of in no va ti ve ideas sub mit-
ted and they are:
(1)  Work and edu ca tion – Crea ti ve and dyna mic work, work 

chal len ges, ac cess to know led ge, tools and tech no lo gies, 
or derly wor king en vi ron ment, ac cess to pro fes sio nal and 
ma na ge rial edu ca tion and in par ti cu lar the awa re ness that 
an em plo yee’s work is im por tant in sti mu la ting crea ti vity 
and in no va tion.

(2)  Wor king and li ving con di tions – Mi ni mum time to get to 
work, fle xib le wor king time, the pos si bi lity of work from 
home (if the na tu re of work al lows it), nor mal psycho-
physi cal work load and in par ti cu lar the ba lan ce bet ween 
work and fa mily life are fac tors which em plo yees will 
in crea singly seek for – even at the ex pen se of mo ney and 
ca reer. Only wor kers who are com for tab le in both their 
pri va te life and at work will de li ver good work re sults and 
crea ti ve thin king.

(3)  Sa la ries and re wards – Wor kers will only work crea ti vely, 
if they are sa tis fied with their sa lary, get fi nan cial and 
ot her re wards, get re cog ni tion and prai se from their col-
lea gues and lea ders when they per form good work, and 
have a chan ce to get pro mo ted if they pro ve that they are 
ca pab le.
The ans wers to the ninth que stion re vea led a lar ge gap 

bet ween the cur rent and de si red si tua tion in work, con di tion 
and re wards fac tors. Mean, me dian and mode have the lo west 
va lues in the cur rent re ward, but sur pri singly the de si red work 
fac tor has the hig hest va lues. The se dis pa ri ties are most of ten 
the cau se of em plo yee dis sa tis fac tion.

The tenth que stion ser ved to de ter mi ne the life-cycle sta ge 
the or ga ni za tions were in. It is sur pri sing that none of the or ga-
ni za tions were in the birth pha se, which ref lects the low num-
ber of start-ups in re cent years. By com pa ring the sa tis fac tion 
with re wards (sa la ries, fi nan cial and non-fi nan cial re wards, 
re cog ni tion and pro mo tion op por tu ni ties) and the life-cycle 
sta ge of the or ga ni za tions we can con firm the exi sten ce of 
dif fe ren ces. Em plo yees in or ga ni za tions in the pha se of dec li-
ne are more dis sa tis fied with re wards com pa red to em plo yees 
wor king for or ga ni za tions in growth or ma tu rity pha ses – con-
fir ming the third hypot he sis (H3). This ma kes sen se as or ga-
ni za tions in the pha se of dec li ne are already in the ter mi na tion 
pha se and the re is no real in te rest for in no va tions any mo re.

5.2  Pro po sals for im pro ve ment

We de fi ned the well-being of em plo yees by three fac tors. It is 
im por tant that every em plo yee has the fee ling that his sa lary 
is in ac cor dan ce with his per for man ce and abi lity. Furt her mo-
re they should be able to ex press their crea ti vity through work 
and, fi nally, they should not have the fee ling that they are 
being ex ploi ted at work or in life. The most im por tant task of 
any lea der is to make their em plo yees feel com for tab le as this 
is a pre-con di tion for ac hie ving good or even ex cel lent re sults. 
A well-re gu la ted system of in no va ti ve ideas in the or ga ni za-
tion can be of sig ni fi cant as si stan ce. Be low is a sum mary of 
fin dings on how to make the in no va ti ve ideas system ef fi cient 
and ef fec ti ve:
(1)  The en ti re in no va ti ve ideas system should be as sim ple 

as pos sib le, all em plo yees have to be fa mi liar with it and 
be lie ve that it is good and fair.

(2)  The for mal des crip tion in the form of a po licy should be 
clear and un der stan dab le for all.

(3)  With smal ler in no va ti ve ideas, whe re sa vings are not 
very sig ni fi cant, it is best that the or ga ni za tion awards a 
symbo lic fi nan cial or non-fi nan cial re ward wit hout ta king 
into ac count whet her the in no va ti ve idea was an em plo-
yee’s ob li ga tion or not.
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(4)  For in no va ti ve ideas that de li ver grea ter sa vings – the 
in no va tions not being part of em plo yee’s ob li ga tions – it 
has to be pre ci sely de fi ned what is an in no va tion for each 
in di vi dual wor ker and not for the work pla ce as this is not 
pre ci se enough.

(5)  The cal cu la tion of sa vings and the amount of re ward 
have to be as sim ple as pos sib le and have to sti mu la te the 
em plo yees.

(6)  The re wards for small in no va ti ve ideas should be de fi ned 
by the lea der, for big ger in no va ti ve ideas the re should be a 
pro fes sio nal and in de pen dent com mis sion which in ad di-
tion to tech ni cal, tech no lo gi cal and eco no mic pa ra me ters 
ta kes into ac count also the so cal led “soft” fac tors.

6  Conc lu sions

The in no va ti ve ideas system is an im por tant part of in no va tion 
in the or ga ni za tion. Even small daily im pro ve ments which all 
em plo yees con tri bu te are im por tant. In or der for the system to 
func tion it must be for ma li zed. Ho we ver, most im por tant are 
lea ders who are ca pab le of mo ti va ting and mo bi li zing em plo-
yees.

We es tab lis hed that the num ber of in no va ti ve ideas is 
pro gres si ve, which means that the more in no va ti ve ideas the 
em plo yees sub mit ted in the past, the more in no va ti ve ideas 
they will sub mit in the fu tu re (H1). This is a very im por tant 
fin ding as it pro ves that we will get mul ti ple re turns in the 
fu tu re from all the mo ney and ef fort in ve sted. It con firms the 
fact that it ma kes sen se to in vest in the edu ca tion and de ve lop-
ment of em plo yees.

We have also es tab lis hed that only sa tis fied em plo yees 
can work crea ti vely and in no va ti vely (H2). And they are sa tis-
fied when their ex pec ta tions are met re gar ding: (1) work and 
edu ca tion op por tu ni ties; (2) wor king and li ving con di tions; 
and (3) sa la ries, re wards and pro mo tion chan ces.

Wor king con di tions in or ga ni za tions are dif fe rent and also 
de pend on the life-cycle sta ge  which the or ga ni za tions are in. 
In or ga ni za tions in the birth pha se, we can ex pect many new 
chal len ges and ini tial dif fi cul ties. Work in or ga ni za tions that 
are in the growth or ma tu rity sta ge is less stress ful and dyna-
mic be cau se most tech ni cal and tech no lo gi cal prob lems have 
been sol ved, work is more rou ti ne, but the re are still a lot of 
pro mo tion and trai ning op por tu ni ties as the or ga ni za tions have 
to in vest hea vily in re search and de ve lop ment. The si tua tion 
in or ga ni za tions which are in the dec li ne sta ge is com ple tely 
dif fe rent. The re is no in te rest for de ve lop ment any more and 
wor king con di tions are wor se. We es tab lis hed that em plo yees 
in such or ga ni za tions are ex tre mely dis sa tis fied with sa la ries 
and re wards (H3).

In conc lu sion, we would like to give three the ses as a 
chal len ge for furt her re search:
(1)  In no va tion is i.e. will be co me a con di tion for the sur vi val 

of or ga ni za tion.
(2)  Sa la ries must be i.e. will also have to be  re la ted to in no-

va tion.
(3)  Or ga ni za tions must i.e. should syste ma ti cally edu ca te for 

in no va tion.
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Mat hi sen, G. E. & Ei nar sen, S. (2004). A Re view of In stru ments 
As ses sing Crea ti ve and In no va ti ve En vi ron ments Wit hin Or ga-
ni za tions. Crea ti vity Re search Jour nal, 16(1): 119–140, DOI: 
10.1207/s15326934crj1601_12 

Ro berts, E. B. (2007). Ma na ging In ven tion and In no va tion. Re search 
Tech no logy Ma na ge ment, 50(1): 35–54.

Shin go, S. (2007). Kai zen and The Art of Crea ti ve Thin king. Enna 
Pro ducts Cor po ra tion, Bel ling ham.

Skarzyn ski, P. & Gib son, R. (2008). In no va tion to the Core: A Blue­
print for Trans for ming the Way Your Com pany In no va tes. Har-
vard Bu si ness Press, Bo ston.

Sta nov nik, P. (ur.), Kos, M., Ba vec, C., Slabe-Er ker, R., Bu čar, M. 
& Se ver, U. (2008). Teh no loš ka pred vi de va nja in slo ven ske 
raz voj ne prio ri te te: Konč no po ro či lo – II. faza [T ech no lo gi cal 
Pro jec tions and Slo ve nian De ve lop ment Prio ri ties: Fi nal Re port 
­ II. Pha se]. In šti tut za eko nom ska ra zi sko va nja, Fa kul te ta za 
ma na ge ment – Pri mor ska uni ver za, Fa kul te ta za druž be ne vede 
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Thomp son, J. L. (2004). In no va tion through peo ple. Ma na ge ment De ci­
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Tidd, J. (2001). In no va tion ma na ge ment in con text: en vi ron ment, 
or ga ni za tion and per for man ce. In ter na tio nal Jour nal of Ma na ge­
ment Re views, (3)3: 169–183. DOI: 10.1111/1468-2370.00062.

Franc Br car holds a uni ver sity de gree in mec ha ni cal en gi-
nee ring and a ma ster’s de gree in in for ma tion ma na ge ment 
scien ces. Cur rently he is wor king for REVOZ d.d. com pany. 
He star ted the re as a spe cia list in the area of ope ra tion 
systems and da ta ba ses. He con ti nued his work in the area 
of im ple men ta tion and main te nan ce of CAD systems and 
in te gra ted ERP so lu tions. Re cently he has been wor king 

on ge ne ral ma na ge ment, in for ma tion system ma na ge ment, 
bu si ness pro cess ma na ge ment and qua lity ma na ge ment.

Sil vo Lah holds a uni ver sity de gree in work or ga ni za tion 
and a ma ster’s de gree in or ga ni za tio nal scien ces. He star-
ted his ca reer at REVOZ d.d. com pany, whe re he wor ked 
in qua lity at dif fe rent le vels. Re cently he has been en ga ged 
in ma na ge ment prob lems, both in theory and prac ti ce; the 
stress being on syste ma tic prob lem sol ving and con ti nu ous 
im pro ve ment of bu si ness pro ces ses. He also lec tu res at a 
post-se con dary vo ca tio nal school.

Me nedž ment ino va tiv no sti in si stem ko rist nih pred lo gov

Me nedž ment ino va tiv no sti je ena naj po membnej ših na log vo dij za za go tav lja nje us pe šno sti in učin ko vi to sti or ga ni za cij; in 
po mem ben del tega so ko rist ni pred lo gi vseh za po sle nih – od majh nih vsa kod nev nih iz bolj šav do ino va cij z ve li ki mi pri hran ki. 
Cilj ra zi ska ve je ugo to vi ti od če sa je od vi sno pred la ga no šte vi lo ko rist nih pred lo gov in po da ti pred lo ge za iz bolj ša nje sta nja 
na tem po droč ju. Os nov na upo rab lje na ra zi sko val na me to da je an ke ta – s ka te ro smo zbra li po dat ke –, os nov no orod je za 
ob de la vo le-teh pa sta ti stič na ana li za. Prva ugo to vi tev je, da ob sta ja pro gre siv na ko re la ci ja med šte vi lom pred la ga nih ko rist-
nih pred lo gov v pre te klo sti in pri ča ko va nim šte vi lom le-teh v pri hod no sti. Dru ga ugo to vi tev je, da na ino va tiv nost in krea tiv nost 
vpli va jo tri je de jav ni ki: (1) delo in izo bra že va nje; (2) pogoji za delo in živ lje nje in (3) na gra de in pla če. Zad nja ugo to vi tev je, da 
ob sta ja ko re la ci ja med za do voljs tvom z de jav ni kom na gra de in pla če, in fazo raz vo ja or ga ni za ci je. Na kon cu lah ko za klju či mo, 
da je stop nja ino va tiv no sti in krea tiv no sti za po sle nih pove za na z nji ho vim splo šnim za do voljs tvom v or ga ni za ci ji.

Ključ ne be se de: ko rist ni pred lo gi, ino va tiv nost, me nedž ment ino va tiv no sti
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Dan Pod jed

Uni ver sity of Ljub lja na, Fa culty of Arts, Aš ker če va 2, 1000 Ljub lja na, Slo ve nia, dan.pod jed @ff.uni-lj.si

The aut hor pre sents mul ti ple pa ra digm re search into the or ga ni sa tio nal cul tu re of a bird watc hing as so cia tion, whe re he con-
duc ted his eth no grap hic re search. On top of the func tio na list, in ter pre ti ve, ra di cal struc tu ra list and ra di cal hu ma nist pa ra digms 
as pre sen ted by Gib son Bur rell and Ga reth Mor gan, he ap plies the fifth pa ra digm into the analy sis of the or ga ni sa tion. The 
so-cal led com ple xity pa ra digm, which was for med in 1980's ba sed on fin dings about com plex systems and net works that 
emer ged in na tu ral and so cial scien ces, sum ma ri zes all ot her pa ra digms, in te gra ting them into a co he rent unit. Ac cor ding to 
the aut hor, the ap proach that ex ploits the be ne fits of each pre vi ously known pa ra digm il lu stra tes com pre hen si vely the com-
ple xity of or ga ni sa tio nal cul tu res, whe reas the new pa ra digm up gra des our pre vi ous know led ge on or ga ni sa tions.

Key words: ant hro po logy, or ga ni sa tio nal cul tu re, mul ti ple pa ra digm re search, com ple xity pa ra digm, or nit ho lo gi cal as so cia tion.

Mul ti ple Pa ra digm Re search  
on Or ga ni sa tio nal Cul tu re:  

An In tro duc tion of Com ple xity Pa ra digm

1 In tro duc tion

Bur rell and Mor gan (1979) in tro du ced four pa ra digms into the 
or ga ni sa tion theory: func tio na list, in ter pre ti ve, ra di cal struc tu-
ra list and ra di cal hu ma nist. They ar ran ged the se into a tab le 
pre sen ting the ap proach ba sed on or der, re gu la tion and sta bi-
lity, as op po sed to the ap proach emp ha si zing ra di cal chan ge, 
at the same time com pa ring the sub jec ti ve ap proach to the 
ob jec ti ve one. In the ar tic le I shall pre sent each of their pa ra-

digms, and then ex plain how to re view an or ga ni sa tion through 
the se four “prisms” – just what Has sard (1991) ac hie ved in 
the mul ti ple pa ra digm re search. Fi nally, I shall pre sent the 
fifth, i.e. com ple xity pa ra digm, in te gra ting the afo re men tio ned 
pa ra digms into a co he rent unit (Fi gu re 1).

To ex plain how to im ple ment mul ti ple pa ra digm re search 
inc lu ding the com ple xity pa ra digm, I shall use the exam ple of 
analy sing the Bird Watc hing and Bird Study As so cia tion of 
Slo ve nia (DOPPS), whe re I car ried out eth no grap hic re search 

DOI: 10.2478/v10051-011-0002-0

Fi gu re 1: Five pa ra digms of or ga ni sa tio nal cul tu re.

Received: 17 April 2010, received in revised form: 4 January 2011, accepted: 10 January 2011.
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bet ween 2006 and 2008 wit hin the Eu ro pean pro ject Eu Mon.1 

In the cour se of re search I con duc ted thirty semi-struc tu red 
in ter views and or ga ni sed three fo cus groups (group de ba tes on 
a to pic). I also par ti ci pa ted in va ri ous ac tions and bird sur veys, 
thus exe cu ting par ti ci pant ob ser va tion.

I had cho sen this as so cia tion to per form my eth no grap hic 
re search due to their re la ti vely long hi story2 as well as their 
fa mi lia rity in the Slo ve nian pub lic, which had partly been 
ac hie ved by the coo pe ra tion bet ween DOPPS and a te le com-
mu ni ca tion com pany re sul ting in re soun ding ad ver ti sing cam-
paigns. Ho we ver, the main cau se for stud ying this as so cia tion 
was its com plex or ga ni sa tio nal struc tu re in tert wi ning vo lun-
tary ef forts and pro fes sio nal work. As well as ha ving ap pro xi-
ma tely 1000 mem bers, DOPPS also em ploys 19 peo ple. What 
was once a pu rely vo lun tary or ga ni sa tion has thus sin ce mid 
1990’s been gro wing into a (semi-)pro fes sio nal or ga ni sa tion. 
In my opi nion, the com ple xity of this as so cia tion can best be 
pre sen ted using mul ti ple pa ra digm re search, as this pro vi des 
us with the most trans pa rent ima ge of its or ga ni sa tio nal cul-
tu re.

2 Functio na list pa ra digm

The func tio na list pa ra digm was pre do mi nant in 1970’s and 
1980’s. As ex plai ned by Bur rell and Mor gan (1979: 26), it is 
ba sed on po si ti vism, its for ma tion ha ving been inf luen ced by 
the so cio lo gists Au gust Com te, Her bert Spen cer, Émile Durk-
heim and Vil fre do Pa re to. Ouc hi and Wil kins (1985: 460) also 
con si der ant hro po lo gists as its foun ding aut hors, i.e. Al fred 
Radc lif fe-Brown and Bro nisław Ma li now ski, partly also Ruth 
Be ne dict and Mar ga ret Mead, who all inf luen ced Deal and 
Ken nedy (1982), Pe ters and Wa ter man (1982), Ouc hi (1993) 
and Schein (1987, 1992, 1994).

The theo ries that are con si de red to be con tai ned in the 
pa ra digm emp ha si ze or der, sta bi lity and ba lan ce in or ga ni sa-
tions, usually being orien ted prag ma ti cally to wards prob lem 
sol ving. Using this ap proach, re searc hes try to dis co ver how 
best to con trol peo ple and what is the “right” way of kno wing 
wit hin an or ga ni sa tion. Such a re pre sen ta ti ve is the cen tral 
or ga ni sa tion theo rist, Ed gar Schein (1992), who in tro du ced 
the or ga ni sa tio nal cul tu re sche me that sets the so-cal led ba sic 
as sump tions as the ba sis for coo pe ra tion among the mem bers 
of an or ga ni sa tion (Fi gu re 2).

Ac cor ding to Schein, the next, shal lo wer la yer of or ga ni-
sa tio nal cul tu re are va lues and norms. Va lues are the prin ci-
ples that the or ga ni sa tion mem bers be lie ve to func tion well, 
whe reas norms are un writ ten ru les ex plai ning what is right 
and what not in va ri ous si tua tions. Ta king into ac count the 
shal lo west la yer of or ga ni sa tio nal cul tu re, the re fo re the ea siest 
to be ap proac hed by re searc hers, ar te facts are ma te rial ma ni-

fe sta tions of ba sic as sump tions. To reach the core of or ga ni-
sa tio nal cul tu re, we first have to analy se the ar te facts, i.e. the 
most vi sib le cul tu ral ele ments.

Fi gu re 2: Three fold mo del of or ga ni sa tio nal cul tu re  (Schein 
1992).

Whi le per for ming eth no grap hic re search at DOPPS, I 
used such ap proach to re cord ar te facts and es tab lish their mea-
nings (Tab le 1). It was clear that the as so cia tion emp ha si ses 
birds in their pub li ca tions and ot her pro ducts, thus stres sing 
their mis sion: the pro tec tion of birds and their ha bi tats. This 
was furt her high ligh ted by the or di nary at ti re of mem bers 
(cf. Pratt and Ra fae li, 1997), e.g. sports clot hing for out door 
ex cur sions, and some ot her ar te facts, e.g. pho to graphs and 
ima ges of birds used by mem bers to de co ra te their of fi ces. The 
cen tral va lue to be no ti ced in the or ga ni sa tion is ega li ta ria nism 
or the emp ha sis on the “spi rit of the as so cia tion” as my in ter-
vie wees would of ten re fer to it. This va lue shows in mu tual 
in for mal ad dress among the mem bers, in “equal” and mo dest 
of fi ce fur nis hing as well as the ap pea ran ce of mem bers at for-
mal gat he rings, whe re only few show in pre sti gi ous clot hing, 
rat her emp ha si zing in their for mal speec hes their com mit ment 
to the glo bal com mu nity of the like-min ded. Con si de ring this 
it can be de duc ted for the ba sic as sump tions of DOPPS or ga-
ni sa tio nal cul tu re to be vo lun ta rism and al truism, both ba sed 
on the fee ling of being con nec ted with ot her mem bers of the 
or ga ni sa tion as well as with birds and the na tu re (Pod jed, 
2008, 2011).

1  Full name of the pro ject: EU­Wide Mo ni to ring Met hods and Systems of Sur veil lan ce for Spe cies and Ha bi tats of Com mu nity In te rest. 
Acronym: Eu Mon. Fi nan cing: EU Se venth Fra me work Pro gram me. Head of pro ject: Dr Klaus Hen le, UFZ Leip zig-Hal le, Ger many. Pro ject 
web pa ge: http://eumon.ckff.si/.

2  DOPPS was for med three de ca des ago, which is a long pe riod as com pa red to ot her Slo ve nian na tu re mo ni to ring as so cia tions. Ho we ver, as 
com pa red with e.g. the Bri tish Ro yal So ciety for the Pro tec tion of Birds (RSPB), boa sting a hi story of more than a hun dred years and ha ving 
more than a mil lion mem bers, it be co mes clear that ama teur or nit ho logy in Slo ve nia is yet in its be gin ner sta ge.
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Tab le 1: Or ga ni sa tio nal cul tu re ar te facts in DOPPS  (ca te go ries and sub ca te go ries pre pa red ac cor ding to Hatch, 2006).

Ca te gory Sub ca te gory Exam ples
Ob jects art, de sign, logo - a bird in the as so cia tion logo 

- pho to graphs or dra wings of birds in pub li ca tions
arc hi tec tu re, de co ra tion, fur nis hing - func tio nal of fi ce fur nis hings (inc lu ding the worn-out fur ni tu re) 

- pho to graphs or dra wings of birds on walls
- “desk tops” on com pu ter screens fea tu ring sce nes from na tu re

dress, ap pea ran ce, co stu me, uni form - sports clot hing (also at work pla ce)
- good and sturdy out door clot hing 
- clot hing of ten of “na tu ral” co lours (green, kha ki, brown, grey, 

sand, light blue)
pro ducts, equip ment, tools - qua lity bi no cu lars and te les co pes (Swa rov ski, Lei ca, Carl Zeiss 

etc.)
- field no te books for bird sur ve ying

dis plays of po sters, pho tos, me mo ra-
bi lia, car toons

- the pre mi ses of DOPPS Of fi ce fea tu re many po sters and pho to-
graphs (e.g. il lu stra tions of com ple ted and plan ned pro jects and 
ac ti vi ties)

- pho to graphs and dra wings fea tu ring sce nes from na tu re
sig na ge - a pa nel with the as so cia tion logo at the en tran ce 

Ver bal  
ex pres sions

jar gon, na mes, nick na mes - mem bers usually call each ot her by first na mes
- some peo ple have nick na mes

ex pla na tions, theo ries - ra tio na lism, po si ti vism and evo lu tio nism – “each event in na tu re 
ma kes sen se and can be ex plai ned” (ol der mem bers)

- eco lo gism, ho lism and con nec tio nism – “we are a part of na tu re 
and we are the re fo re res pon sib le for it” (youn ger mem bers)

sto ries, myths, le gends and their 
he roes and vil lains

- field sto ries (inc lu ding in di vi dual acts of he roism)
- “mytho lo gi zing” the cha ri sma tic foun der of the as so cia tion 

su per sti tion, ru mours - litt le su per sti tion (prag ma tic, down-to-earth thin king) 
- sprea ding ru mours through in for mal chan nels (“mouth-to-mouth”)

hu mour, jo kes - many jo kes re la ted to birds and na tu re 
- field anec do tes

me tap hors, pro verbs, slo gans - slo gans in coo pe ra tion with the main spon sor (e.g. Sha ring the 
sky with birds, A day wit hout birds is like a night wit hout stars)

speec hes, rhe to ric, ora tory - speec hes pre sent na tu re as the cen tral va lue
- emp ha si zing com mit ment to the glo bal com mu nity of the like-

min ded 
Ac ti vi ties ce re mo nies, ri tuals, ri tes of pas sa ge - field work (prac ti cal ac tions, sur veys etc.) as ri tes of pas sa ge

- youth or nit ho lo gi cal camps as ri tes of pas sa ge 
- an nual as sembly as the core for mal ce re mony

mee tings, lei su re, par ties - weekly mee tings of the pro fes sio nal team (DOPPS Of fi ce)
- re gu lar mee tings of mem bers of as so cia tion re gio nal branc hes 
- mee tings of the who le as so cia tion (e.g. an nual as sembly)
- an nual in for mal mee ting
- in ter na tio nal mee tings of Bird Life In ter na tio nal part ners

com mu ni ca tion pat terns - in for mal ad dress
- in for mal dis cus sions
- de mo cra tic exc han ge of views

tra di tions, cu stoms, so cial rou ti nes - tra di tio nal ex cur sions
- com mon ve ge ta ria nism
- pro tec ti ve at ti tu de to ani mals and plants 
- firstly re ser ve to wards no vi ces, then pro found friends hip 
- si mul ta ne ous exe cu tion of va ri ous ac ti vi ties

ge stu res - fre quent hands ha ke

play, re crea tion, ga mes - re crea tion as ba sic ac ti vity (sur veys, ac tions etc.)

re wards, pu nish ments - awards Avia na and Gol den Bee­ea ter  (best pub lis hed work in 
or nit ho logy)
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It is no tab le that even DOPPS mem bers iden tify with 
Schein’s three fold mo del, see mingly wit hout being awa re of it. 
The ma na ger of the as so cia tion thus men tio ned in an edi to rial 
of the jour nal pub lis hed by the as so cia tion how their or ga ni-
sa tio nal mo del could be com pa red to the struc tu re of a tree 
being com po sed of “roots (ba sis), the trunk (con tents) and the 
tree top (ap pea ran ce)” (Med ved, 2009: 3). Ho we ver, can the 
cul tu re really be pre sen ted by means of such a sim ple mo del 
and des cri bed by means of the func tio na list ap proach? Sack-
mann (1991) dec la res the lat ter far from per fect, as the re is no 
clear “in struc tions” for analy sing ar te facts, the re fo re she con-
si ders it bet ter when analy sing or ga ni sa tions only to fo cus on 
the con cep tual in gre dients of cul tu re. Li ke wi se, Wright (1994) 
warns that Schein strug gles too much to adopt the po si ti vist 
stan ce in the slip pery area of elu si ve or ga ni sa tio nal cul tu re. 
She the re fo re con si ders it more pro duc ti ve to in ter pret cul tu re 
rat her than “mea su re” it po si ti vi sti cally, to analy se the or ga ni-
sa tion’s dyna mics rat her than “dis sect” it sta ti cally.

3 In ter pre tive pa ra digm

The in ter pre ti ve pa ra digm is ba sed on the works by re pre sen ta-
ti ves of Ger man idea list tra di tion of phi lo sophy and so cio logy, 
i.e. Im ma nuel Kant, Wil helm Dith ley, Max We ber, Ed mund 
Hus serl and Al fred Schütz (Bur rell and Mor gan, 1979: 31–32), 
whi le the ant hro po lo gist to inf luen ce it most was Clif ford 
Geertz (1973). Its main re pre sen ta ti ves seek to un der stand 
the world at the le vel of sub jec ti ve ex pe rien ce (e.g. Al ves son, 
1987; Al ves son and Berg, 1992; Czar niaw ska-Joer ges, 1988, 
1992; Pet ti grew, 1979; Ro sen, 2000; Smir cich, 1983), whe-
reas the so cial rea lity – if it does exist out si de the in di vi dual 
– is hardly anyt hing more than a net work of as sump tions and 
com mon in ter sub jec ti ve mea nings (Bur rell and Mor gan, 1979: 

30–31; see also Ber ger and Luck mann, 1988). The re fo re the 
in ter pre ti vists pla ce emp ha sis on symbols rat her than dea ling 
with tan gib le ob jects, i.e. ar te facts.

To be found wit hin this pa ra digm is one of the main con-
tem po rary or ga ni sa tion theo re ti cians, Mary Jo Hatch, who 
ex plains that or ga ni sa tions are ba sed on com mon in ter pre ti ve 
sche mes, which show in the lan gua ge and ot her symbo lic 
con structs (Hatch, 1993, 2006). Such sche mes and systems 
of mea ning furt her enab le for every day ac ti vi ties to be co me 
self-evi dent (Smir cich, 1983). The im por tan ce of symbols 
wit hin the pa ra digm is most ob vi ous in the so-cal led dyna mic 
mo del of or ga ni sa tion cul tu re, which Hatch (1993) crea ted by 
up gra ding the Schein mo del by ad ding the fourth, symbo lic 
le vel, even tually in te gra ting all the le vels in a cir cu lar man ner. 
Her mo del the re fo re cea ses to be sta tic, rat her emp ha si zing the 
dyna mics of the chan ging cul tu re (Fi gu re 3).3

How could then the symbols in DOPPS be ex po sed using 
this ap proach? The most ob vi ous and no ti ceab le symbo lic 
mea ning is that of birds ap pea ring in as so cia tion pub li ca-
tions and ot her pro ducts, such as T-shirts, bad ges, la bels etc. 
Ac cor ding to the fin dings of my eth no grap hic re search, birds 
usually carry po si ti ve symbo lic con no ta tions, stan ding for 
free dom, love and hap pi ness (At wood La wren ce, 1997). Such 
symbo lic mea ning is par ti cu larly as cri bed to some of the most 
“cha ri sma tic” birds, such as storks, swal lows, owls etc., which 
ma kes birds in ge ne ral, as it was ex plai ned to me by a pro mi-
nent mem ber of the as so cia tion, “win ners” in com pa ri son to 
ot her, more “dull” ta xo no mic groups of ani mals. It is no tab le 
that some mem bers of the as so cia tion also iden tify with see-
mingly bo ring birds, such as the tawny Corn Cra ke, re semb-
ling the more fa mi liar Qu ail. This see mingly unre mar kab le 
bird is as cri bed par ti cu lar va lue in con cep tual no tions of the 
mem bers of the as so cia tion ba sed on the en vi ron men tal pro-
jects im ple men ted by the as so cia tion – i.e. ba sed on the ef forts 

Fi gu re 3: Dyna mic mo del of or ga ni sa tio nal cul tu re (Hatch, 1993).

3 Hatch also fo cu sed on the pro ces ses (ma ni fe sta tion, rea li sa tion, symbo li sa tion and in ter pre ta tion) that run bet ween va ri ous le vels of or ga ni-
sa tio nal cul tu re.
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that have been made to pre ser ve corn cra ke and its ha bi tats, as 
the num ber of birds had been found to de crea se greatly due to 
de ve lop ments in agri cul tu re and pa stu re ma na ge ment (Bo žič 
et al., 2007). Its pro tec tion has been par ti cu larly in ten se sin ce 
2004, when pro ject funds were ac qui red from the Eu ro pean 
Union. Sin ce then, the pa stu res whe re Corn Cra kes breed have 
been ma na ged in se ve ral areas, nu me rous edu ca tio nal ac ti vi-
ties have been pre pa red and a small na tu ral re ser ve fea tu ring 
the so-cal led Corn Cra ke na tu ral trail has been ar ran ged. Corn 
Cra ke was thus made the DOPPS bird, which is used on co vers 
of many pub li ca tions. The ar te fact was thus trans for med into 
a symbol of the as so cia tion’s view of the world and na tu re, 
par ti cu larly emp ha si zing the har mony of hu mans and ot her 
li ving crea tu res.

Ot her ar te facts that I re cor ded du ring my re search can 
also be “ex po sed” as symbols. The mo dest and func tio nal 
fur nis hings of the pre mi ses as well as sturdy clot hing il lu-
stra te the non-hie rarc hi cal na tu re of the or ga ni sa tion and the 
ega li ta ria nism of its mem bers who are (sup po sedly) equal, at 
the same time sho wing an al truist at ti tu de to wards na tu re and 
the en vi ron ment. Yet even in the com mu nity of bird watc hers, 
symbols of pre sti ge can be found. Ho we ver, it is not ex pen-
si ve four-wheel dri ves, which would defy the phi lo sophy of 
har mony with na tu re. En vi ous glan ces are rat her trig ge red by 
pre sti ge brands of te les co pes and bi no cu lars.

Du ring eth no grap hic re search of or ga ni sa tio nal cul tu re, 
the in ter pre ti ve pa ra digm can also be ap plied to try and tra-
ce a hint of or ga ni sa tio nal cul tu re in each symbol and set of 
con cepts. Whi le doing so, we can ima gi ne me tap ho ri cally to 
be fit ting the pie ces of a bro ken ho lo gram, as we try to see 
the who le pic tu re in each ar te fact (cf. Mor gan, 1986). But this 
ap proach soon ma kes us rea li se that the re is al ways a pie ce of 
“ho lo gram” mis sing, whi le the ima ge of uni form cul tu re – if 
in deed it does exist – is ne ver per fectly clear.

4 Ra di cal struc tu ra list pa ra digm

As ex plai ned by Par ker (2000), the smal lest sha re of re search 
in or ga ni sa tions has been made using the ap proach of ra di cal 
struc tu ra list pa ra digm4, the for ma tion of which was par ti cu-
larly inf luen ced by Karl Marx, its de ve lop ment also ha ving 
been af fec ted by Frie drich En gels, Vla di mir Ilich Le nin and 
Ni ko lai Buk ha rin, and la ter Lo uis Alt hus ser. Ac cor ding to this 
pa ra digm, the or ga ni sa tion mainly trans forms un der the inf-
luen ce of the so cial con text, its re pre sen ta ti ves stres sing that 
ra di cal chan ge and conf lict are “built” in the so ciety (Bur rell 
and Mor gan, 1979: 24).

DOPPS can also be loo ked at from this view point. In its 
early pe riod, which la sted al most two de ca des, the as so cia tion 
was mar ked by the in for mal and non-hie rarc hi cal coo pe ra tion 
of mem bers. At the time the as so cia tion re cor ded a great rise 
in the num ber of mem bers; in mid 1980’s the re were around 

250, and at the turn of the mil len nium al most a thou sand and 
then the growth stop ped. In late 1980’s and in 1990’, the or ga-
ni sa tio nal struc tu re of DOPPS for ma li zed and two branc hes 
for med in the or ga ni sa tion ha ving di stinct views of its mis-
sion. The group of young mem bers emp ha si zed en vi ron men tal 
cam paigns and pro fes sio na li sa tion of ac ti vi ties, whe reas ol der 
mem bers sup por ted pre ser va tion of “ori gi nal” ac ti vi ties of 
DOPPS, i.e. bird watc hing and rin ging as well as pre ser va tion 
of the vo lun tary ap proach.

The si tua tion grew ten ser un til the shift in 1999, which 
was des cri bed by some mem bers as the “re vo lu tion” that trans-
for med the or ga ni sa tion. The main foun der of DOPPS and 
cha ri sma tic in for mal lea der was di smis sed as the edi tor-in-
chief of the as so cia tion’s jour nal, which re sul ted in his with-
dra wal from the as so cia tion and ces sa tion of any con tact with 
the or ga ni sa tion. The chan ges that fol lo wed his lea ve were not 
at all sur pri sing, as many events had in di ca ted a pos sib le break 
with the tra di tio nal va lues and man ner of ope ra tion. Already 
in the early 1990’s, DOPPS be gan ap proac hing the in ter na-
tio nal as so cia tion of or nit ho lo gi cal or ga ni sa tions Bird Life 
In ter na tio nal, and in mid 1990’s they ac qui red an im por tant 
spon sor – a te le com mu ni ca tion com pany. Both no vel ties hin-
ted at a new orien ta tion to wards en vi ron men ta lism and more 
pro fes sio na li zed ope ra tion. Such chan ges can also be re la ted 
to the trans for ma tion from so cia lism to ca pi ta lism, which inf-
luen ced the vo lun tary or nit ho logy (Bell et al., 2011). The new 
cir cum stan ces de man ded a new way of ac ting and thin king 
as ama teur bird watc hing and stud ying could not sup port the 
pre ser va tion and de ve lop ment of the or ga ni sa tion. It thus had 
to trans form ra di cally from a vo lun tary into a (semi-) pro fes-
sio nal or ga ni sa tion and move to a new le vel of or ga ni sa tio nal 
cul tu re (Pod jed and Mur šič, 2008).

5 Ra di cal hu ma nist pa ra digm

Ra di cal hu ma nist or post mo dern pa ra digm (Par ker, 2000; see 
also Boje, 1991, 1995, 2008; Clegg, 1990), which was most 
af fec ted by the cen tral post mo der nist theo re ti cians Mic hel 
Fou cault, Jac ques Der ri da, Jean-Fran çois Lyo tard and Jean 
Bau dril lard, also ex plains conf licts in or ga ni sa tions as ge ne-
ra ti ve and not prob le ma tic as func tio na lists or in ter pre ti vists 
would say. Ac cor ding to Par ker (2000), one of its main re pre-
sen ta ti ves in stud ying or ga ni sa tions, post mo dern theo ries 
of or ga ni sa tions are ac tually “anti-or ga ni sa tio nal” as they 
emp ha si ze in ter nal di vi sions in stead of loo king for in te grity 
and con sen sus, at the same time des cri bing the or ga ni sa tio nal 
cul tu re as a con stant strug gle for pre va len ce bet ween dif fe rent 
frac tions and coa li tions, all tr ying to de fi ne the com mon aims 
in their own way (see Bat te au, 2000; Par ker, 1995). Par ker’s 
ap proach par ti cu larly emp ha si zes the split of a sin gle or ga ni-
sa tio nal cul tu re into se ve ral sub-cul tu res, which are furt her 

4 Bur rell and Mor gan (1979) sta te Bey non’s (1973) and Clegg’s (1975) mo no graphs as re pre sen ta ti ve works.
5 The ter mi no logy in the field is qui te unc lear. The no tions ama teur and vo lun teer are of ten in terc han ged, and so are the pro fes sio nal and ex pert 

(see El lis and Wa ter ton 2004, 2005; Pod jed and Mur šič 2008).
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spread frac tally into “sub-sub cul tu res” and “sub-sub-sub cul tu-
res” (cf. Strat hern, 2008).

And how is DOPPS se gre ga ted? I first no ti ced the split 
bet ween the pro fes sio nals and vo lun teers or ama teurs.5 Tho-
se em plo yed are of ten seen by ot hers as “more equal”, being 
paid for the job that some per form free of char ge. The se cond 
split se pa ra tes the ex perts or spe cia lists from the be gin ners. 
Some mem bers are ex tre mely skil led in re cog ni zing birds 
and in bio logy in ge ne ral, whe reas some don’t know much 
about birds, but they like to spend time in na tu re and en joy 
the com pany of like-min ded. The only prob lem is that the 
ex perts and the be gin ners of ten have to coo pe ra te, e.g. in sur-
veys, which po ses the que stion whet her the sur ve yors with 
“bet ter” know led ge can trust the be gin ners and the re sults of 
their work. The third is the ge ne ra tion gap and it was the dif-
fe ren ces bet ween the two ge ne ra tions, i.e. the ol der one that 
for med the as so cia tion and the youn ger one that joi ned la ter, 
that led to the afo re men tio ned “re vo lu tion”. In the years fol lo-
wing the chan ge, a new si tua tion ap pea red in the as so cia tion: 
the youn gest mem bers, i.e. the re pre sen ta ti ves of DOPPS third 
ge ne ra tion of ten ap pear as a ho mo ge ne ous group figh ting the 
prin ci ples of the cur rent ol der or for mer youn ger ge ne ra tion. 
The fourth split is ba sed on whe re the mem bers come from, 
the most no tab le dif fe ren ce being the one bet ween the cen tre 
and the pe rip hery. In the fo cus group that I or ga ni sed in one of 
the re gio nal branc hes, the mem bers for exam ple com plai ned 
about the as so cia tion being cen tra li sed as all the in for ma tion 
gat he red in Ljub lja na and only li mi ted know led ge about the 
hap pe nings at the as so cia tion reac hed them. Yet one of the 
em plo yees ex plai ned that the cen tre was also awa re that the 
re pre sen ta ti ves of this branch con si de red “stu pid everyt hing 
said or done in Ljub lja na.”

It is ob vi ous that the or ga ni sa tio nal cul tu re in DOPPS is 
not uni form as re pre sen ta ti ves of func tio na list or in ter pre ti ve 
pa ra digm might as su me, but split at se ve ral la yers. Each mem-
ber of the as so cia tion is po si tio ned into “sub groups” de fi ned 
in re la tion to ot her “sub groups” that all try to pre vail over the 
ot hers ba sed on their ideas about how the or ga ni sa tion should 
work. Such strug gles are not ne ces sa rily coun ter pro duc ti ve 
as they sti mu la te the or ga ni sa tion to trans form and adapt to 
mem bers’ needs and en vi ron men tal de mands. Alt hough the 
mem bers see mingly pull each into their own di rec tion, the-
re are shifts going on in the or ga ni sa tion all the time, whi le 
conf licts prompt new ideas and test pos si bi li ties for furt her 
de ve lop ment of the or ga ni sa tion.

6 Com ple xity pa ra digm

It is my be lief that apart from the afo re men tio ned four pa ra-
digms as sta ted by Bur rell and Mor gan (1979), the re is the fifth 
pa ra digm of or ga ni sa tio nal cul tu re. It con tains the fea tu res of 
all the pa ra digms men tio ned and, being neit her ob jec ti vist nor 
sub jec ti vist it in te gra tes them. From the view point of ra di ca-
lism or re gu la rity it can be po si tio ned neit her to the left nor 
the right side of the tab le il lu stra ting the la yout or pa ra digms 
(Fi gu re 1). The “en tran ce” of the fifth pa ra digm that I call the 
com ple xity pa ra digm into so cial scien ces was first des cri bed 
ex pli citly by Urry (2003), as he wro te of the so-cal led “com-

ple xity turn”. The pa ra digm doesn’t (only) ori gi na te in so cio-
logy, ant hro po logy, psycho logy, phi lo sophy and eco nomy like 
the ot her four, it is also ba sed on fin dings in na tu ral scien ces. 
That is to say, it is groun ded in the theo ries of chaos, com ple-
xity, com plex adap ti ve systems, self-or ga ni sa tion, syner ge tics 
and au to po ie sis (see e.g. Ashby, 1962; Ha ken, 1983, 1994; 
Kauff man, 1995; Ma tu ra na and Va re la, 1998; Ni co lis and Pri-
go gi ne, 1977; Pri go gi ne and Sten gers, 1984; Wal drop, 1992), 
which flou ris hed in 1980’s and are lar gely ba sed on system 
theory and cyber ne tics (see e.g. Ba te son, 1987; Ber ta lanffy, 
1968; Luh mann, 2001; Wie ner, 1948). What is com mon to 
the re searc hers of com ple xity is their at tempts in using their 
ho li stic, con nec tio nist or eco lo gi cal ap proach, ho we ver we 
call it, to es tab lish a new pers pec ti ve for un der stan ding the 
systems, be it na tu ral or so cial, and use this pers pec ti ve to 
con si der them not a sum of iso la ted ob jects but a system of 
mu tually re la ted phe no me na (Ca pra, 1997). Thus the theo ries 
of com ple xity are not only ana lo gies or me tap hors that can be 
used in so cial scien ces (Mor gan, 1986), as they pro vi de the 
con cep tual fra me work for a dif fe rent view of the world (Mit-
le ton-Kelly, 2003).

The for ma tion of a new pa ra digm was also inf luen ced 
by net work analy sis, which was mostly de sig ned by mat he-
ma ti cians. Its ori gi na tors were Paul Erdős and Alfréd Rényi 
who stu died the so-cal led ran dom graphs (Erdős and Rényi, 
1959), and their work was con ti nued by Ste ven H. Stro gatz 
and Dun can J. Watts, who par ti cu larly dealt with the small 
world mo del (Watts, 2004; Watts and Stro gatz, 1998), as well 
as Al bert-László Ba rabási and Réka Al bert, who un veil the 
se crets of the sca le­free net works (Al bert, Jeong and Ba rabási, 
2000; Ba rabási, 2003). When it co mes to con tem po rary so cial 
scien tists, the tran si tion into the so-cal led net work so ciety 
was stu died in much de tail by Ma nuel Ca stells (1996) who 
des cri bes the net works as dyna mic open struc tu res, whe reas 
the im por tan ce of net works in so cial re search was dis cus sed 
ear lier by many so cio lo gists and ant hro po lo gists (Bois se vain 
and Mitc hell, 1973; Gra no vet ter, 1973; Mitc hell, 1969, 1974; 
Radc lif fe-Brown, 1940; Wol fe, 1978).

What is the es sen ce of the com ple xity pa ra digm? This 
que stion can be ans we red in a sim pli fied way by ex plai ning 
the ety mo logy of the word com ple xity. It de ri ves from the 
La tin verb com plec ti, which stands for knit, wea ve, or from 
the noun com ple xus, mea ning a net work or web (Ca pra, 2003: 
236; Mit le ton-Kelly, 2003: 26). The see mingly inex pli cab le 
be ha vi our in com plex systems that ex ceeds the sum of in di-
vi dual com po nent parts ori gi na tes in mu tual con nec tions bet-
ween ele ments and their con nec tions to the en vi ron ment. In 
case of so cial systems, the com ple xity is furt her inf luen ced by 
the fact that peo ple, as op po sed to ele men tary par tic les stu died 
by physi cians and che mists, have free will, which means that 
they can use their ac tions to af fect in ten tio nally ot her in di vi-
duals and the en ti re system. An in di vi dual can thus (co)de ci-
de how the system de ve lops and trans forms, and help wea ve 
new pat terns of re la tions hips bet ween peo ple (Mit le ton-Kelly, 
2003: 34). This is the rea son why the so-cal led but terfly ef fect 
is so much more ex pli cit in so cial systems as small chan ges 
can in du ce con se quen ces of gi gan tic ex tent (Ca pra, 1997: 
132–134).
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Com plex so cial systems can not be stu died as if being 
iso la ted from the en vi ron ment, as they al ways re main open 
and in tert wi ned rhi so ma ti cally with ot her systems (cf. De leu-
ze and Guat ta ri, 1990). The re are con nec tion being made not 
only bet ween in di vi duals, they also in tert wi ne the tech no logy, 
symbols, con cep tual systems etc. (La tour, 2005; Urry, 2003), 
the re fo re such systems can con si de red mul ti-la ye red and mul-
ti-di men sio nal net works of re la tions bet ween peo ple and ot her 
li ving crea tu res and ob jects. The di men sions and con tents so 
in tert wi ned are more than a sum of com po nents, as the be ha-
vi our of the system trans cends the in gre dients that make it 
up (Urry, 2003: 13). The com ple xity pers pec ti ve the re fo re 
ex ceeds re duc tio nism and at tempts at ex plai ning the who le as 
the sum of its com po nent parts. The re fo re or ga ni sa tions can-
not simply be “di smant led” into in di vi duals and then analy sed, 
but al ways con si de red units or or ga ni sa tions of “hig her or der” 
(cf. Ma tu ra na in Va re la, 1998).

The di vi ding line bet ween the system and the en vi ron-
ment being blur red, the system crea tes and trans forms the 
en vi ron ment, at the same time trans for ming it self. Is the re fo-
re the so ciety like “the in vi sib le hand” (cf. Smith, 1991) that 
di rects the li ves and ope ra tions of in di vi duals, so met hing that 
doesn’t exist, but only ser ves as a “vir tual rea lity, a cosa men­
ta le, a hypo sta sis, a fic tion” (La tour, 2005: 163)? This is what 
La tour (2005) tries to per sua de us, and li ke wi se is clai med by 
Gid dens (1979, 2003) who men tions struc tu ra tion, which is 
sup po sed to ex ceed the dic ho tomy bet ween agency and struc-
tu re and bet ween the mi cro and ma cro pers pec ti ve, as well 
as Urry (2003), en su ring us the re is no dif fe ren ce bet ween 
the struc tu re and the pro cess, bet ween sta bi lity and chan-
ges, bet ween the system and its en vi ron ment. The re are ot her 
re searc hers cla ming the same (e.g. Byr ne, 1998; Wal drop, 
1992), ha ving crea ted in the past de ca des a new pa ra digm that 
ex ceeds the di vi ding line bet ween so cial and na tu ral scien ces. 
This pa ra digm is in crea singly use ful and being used both in 
ant hro po logy (see e.g. Co hen, 1995; Lan sing, 2003, 2006; 
Mo sko and Da mon, 2005; cf. also Han nerz, 1992) as well as 
in or ga ni sa tion theory (see e.g. An der son, 1999; Czar niaw-
ska-Joer ges, 1992; Frank and Fa hr bach, 1999; Mac In tosh and 
Mac Lean, 1999; Mac In tosh et al., 2006; Ma rion, 1999; Mit le-
ton-Kelly, 2003; Mo rel and Ra ma nu jam, 1999; Sta cey, 1996; 
Styhre, 2002; also see Hatch, 2006: 330–332).

7 Or ga ni sa tion as a com plex system

The star ting point for my analy sis of DOPPS from the pers-
pec ti ve of com ple xity pa ra digm will be the ten fea tu res of 
com plex systems ac cor ding to Cil liers (1998: 2–7), which will 
be com pa red to my fin dings about the as so cia tion (“the sys-
tem”) and its mem bers (“ele ments”). I shall thus pro ve DOPPS 
to be a com plex system and at the same time show how ge ne-
ral fea tu res of such a system comply with ge ne ral de fi ni tions 
that apply to both na tu ral and so cial systems.

The first fea tu re of com plex systems is a great num ber of 
their com po nent ele ments. If the ele ments are few, the system 
can be des cri bed (i.e. mat he ma ti cally using the system of 
dif fe ren tial equa tions). Ho we ver, if it has many ele ments, we 
can not des cri be the system or pre dict its de ve lop ment. The 

as so cia tion in te gra tes around a thou sand mem bers, in ter re la-
ted in va ri ous ways. Con si de ring this, the system is com plex 
and un pre dic tab le, but not chao tic.

The se cond fea tu re of such systems is dyna mics. To 
con struct a com plex system, the ele ments have to coo pe ra te 
to es tab lish new con fi gu ra tions, which in turn chan ges the 
system. Si mi larly, the as so cia tion mem bers show dyna mism 
in ac ti vi ties wit hin the as so cia tion, whi le they also par ti ci pa te 
in in for ma tion flow and exc han ge as well as es tab lis hing new 
con tacts. An in di vi dual with no con nec tions and in te rac tions, 
and no in for ma tion link to the net work turns into an in sig ni fi-
cant fac tor in the system – i.e. fails to be a part of it.

The third fea tu re is a high le vel of in te rac tions as each 
ele ment in the system af fects se ve ral ot her ele ments. The le vel 
of in te rac tions in the as so cia tion is also high – each in di vi-
dual coo pe ra tes with se ve ral mem bers – and gro wing over the 
years, which is partly due to the gro wing num ber of mem bers, 
but par ti cu larly thanks to new me dia of com mu ni ca tion, such 
as e-mail, web pa ges and ea sily ac ces sib le pub li ca tions. Con-
si de ring this the com ple xity of the system has been on the 
in crea se.

The fourth fea tu re is non li nea rity, which de pends on 
asym me tri cal re la tions bet ween ele ments. Tho se ha ving more 
con nec tions thus have a grea ter “inf luen ce” and grea ter “po-
wer” to chan ge the system. This fea tu re enab les mi nor rea sons 
to cau se great con se quen ce (the so-cal led but terfly ef fect). 
In the as so cia tion, the re la tions among in di vi duals are also 
asym me tri cal as the “ele ments” con nect among them sel ves 
in va ri ous ways, some being more inf luen tial than the ot hers. 
Of key im por tan ce in case of chan ges are the most inf luen tial 
in di vi duals (in the net work theory vo ca bu lary re fer red to as 
no des) who can ea sily di rect the ac ti vi ties of a net work or a 
system thanks to their nu me rous con nec tions.

The fifth fea tu re of com plex systems is short reach of 
in te rac tions as in for ma tion is mainly trans fer red among clo-
se (“neigh bou ring”) ele ments, and only reac hes the ele ments 
furt hest away through nu me rous “me dia tors”. At first sight 
this is not the case in so cial systems, such as the as so cia tion, 
as an in di vi dual can also be inf luen ced by a per son over a great 
di stan ce. Ho we ver, in my opi nion the spa tial pro xi mity can be 
re pla ced by the so cial or ha bi tual pro xi mity (cf. Pod jed, 2010). 
The re fo re in so cial com plex systems “vi ci nity” does not stand 
for two peo ple (“ele ments” in the system) being physi cally 
clo se, as they can be clo se only in the man ner of thin king or 
ba sed on past coo pe ra tion, thus inf luen cing each ot her.

The sixth fea tu re is the ap pea ran ce of feed back loops 
trans for ming the system. Each ac ti vity can thus be strengt he-
ned by means of po si ti ve loops or wea ke ned by ne ga ti ve ones. 
Li ke wi se it is pos sib le to ob ser ve the flow of in for ma tion 
(e.g. ru mours) in the as so cia tion, which is tran smit ted among 
peo ple and eit her strengt he ned or wea ke ned be fo re re tur ning 
to the ori gi nal “aut hor”, whom it reac hes chan ged and rein-
ter pre ted.

The se venth fea tu re is the open ness of com plex systems, 
which re fers to their con stant in te rac tion with the en vi ron-
ment. It is the re fo re dif fi cult to set its boun da ries, rat her, 
they are ar bi trary and de fi ned by the ob ser ver, which ac tually 
ma kes the en vi ron ment part of the system. In the case of the 
as so cia tion it is also im pos sib le to de fi ne who is in si de the sys-
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tem and who isn’t. This is be cau se the as so cia tion coo pe ra tes 
with se ve ral ot her or ga ni sa tions and many of its mem bers are 
si mul ta ne ously mem bers of si mi lar non-go vern men tal or ga ni-
sa tions as well as in sti tu tions and com pa nies. Furt her mo re, the 
or ga ni sa tion is part of a grea ter in ter na tio nal or ga ni sa tion, i.e. 
the Bird Life In ter na tio nal part ners hip. It is the re fo re im pos sib-
le to de fi ne pre ci sely whe re the or ga ni sa tion be gins or ends.

The eighth fea tu re is the ope ra tion of com plex systems 
un der the cir cum stan ces that are far from ba lan ced. This com-
pri ses the “flow” of ele ments lea ving the system and of new 
ele ments joi ning it – just like in a whirl pool that only re tains 
its sha pe when wa ter is flo wing through it. Ba lan ce, sta bi lity 
and symme try in this case mean that the system is no lon ger 
dyna mic and the re fo re cea ses to exist. I no ti ced so met hing 
si mi lar when analy sing the or ga ni sa tion’s hi story. The as so cia-
tion was for med in late 1970’s and has sin ce re tai ned its ori gi-
nal form, ac ti vity and aims, with mem bers “flo wing” through 
as they joi ned or left va ri ous ac ti vi ties wit hin the as so cia tion, 
at the same time brin ging new ideas into the or ga ni sa tion. 
From this pers pec ti ve, the as so cia tion has clo sed or ga ni sa tion 
as it re tains its ori gi nal “form” and mis sion, at the same time 
ha ving an open struc tu re, mea ning that its “ele ments” in terc-
han ge con stantly (cf. Ma tu ra na and Va re la, 1998).

The ninth fea tu re of com plex systems is being inf luen ced 
by hi story. Thus events from the past “chan ge” the pre sent 
and the fu tu re of the system. Ac cor ding to Cil liers (1998), 
each system analy sis that fails to con si der the di men sion of 
time is im per fect and only an “il lu stra tion” of the diac hro nic 
pro cess. Si mi larly, we can only get to know and un der stand 
the as so cia tion if we learn about its past (hi story), which has 
been co-crea ted by its mem bers. We thus learn that see mingly 
in sig ni fi cant events from the past can trans form the as so cia-
tion ra di cally.

The tenth fea tu re of com plex systems is the fact that its 
in di vi dual ele ments don’t pos ses in for ma tion on the en ti re 
system. If any ele ment “knew” what was hap pe ning to all the 
ot her ele ments, it would have to con tain the com ple xity of 
the who le system – which is na tu rally im pos sib le. In case of 
so cial com plex systems it of ten seems that some in di vi duals 
(“ele ments”) – such as lea ders – know about all the ac ti vi ties 
wit hin the or ga ni sa tions. Of cour se this is not the case, the re-
fo re an in te gral ima ge of com ple xity of the as so cia tion can not 
be ac qui red from in di vi duals (only), e.g. through in ter views, 
but only as an in te gral in sight.

8 Conc lu sion and dis cus sion

I have sho wed in the ar tic le how or ga ni sa tio nal cul tu re can be 
loo ked at from the pers pec ti ve of dif fe rent pa ra digms: func tio-
na list, in ter pre ti ve, ra di cal struc tu ra list, ra di cal hu ma nist and 
that of com ple xity. In this res pect, the com ple xity pa ra digm 
func tions as the bin der for con tra sting views, not den ying 
ot her pa ra digms, but up gra ding and ex plai ning them. When 
con tra sted to the func tio na list pa ra digm, it func tions like 
Ein stein’s to New ton’s physics, as both can ex plain the same 
phe no me na on dif fe rent le vels. The com ple xity pa ra digm also 
re lies on em pi ri cal proofs and tries to ex plain how an or ga ni-
sa tion func tions, yet it sta tes furt her that hap pe nings in or ga-

ni sa tions are not pre dic tab le, fo re se eab le or ma na geab le, but 
rat her dyna mic, com plex and mostly un pre dic tab le. Ho we ver, 
this does not mean that an in di vi dual – say the head of or ga ni-
sa tion – can not di rect the cour se of events through his ac tion. 
Qui te the con trary: ac ti ve par ti ci pa tion of any in di vi dual can 
inf luen ce the fu tu re of a com plex dyna mic system.

The com ple xity pa ra digm also em ploys the ho lism or 
in te grity as ad vo ca ted by the re pre sen ta ti ves of the in ter pre ti ve 
pa ra digm. From this pers pec ti ve, each mem ber of or ga ni sa tion 
(and each ar te fact pro du ced by the or ga ni sa tion) is an im por-
tant com po nent part of or ga ni sa tion, in ter pre ting and trans for-
ming the who le. The or ga ni sa tion thus chan ges as well, and in 
turn the or ga ni sa tion chan ges the in di vi dual.

The ra di cal chan ges of late 1990’s can partly be ex plai ned 
using He ge lian and Mar xist theo ries of conf lic ting ap proac hes 
or views of the world (the sis and an tit he sis) cau sing the cru-
cial break and the for ma tion of a new so cial form (synthe sis). 
Ho we ver, from the pers pec ti ve of com plex systems we can 
par ti cu larly pay at ten tion to the ef fect of po si ti ve feed back 
loops, which in the cru cial mo ment over ru le the “self-re gu la-
ting” ne ga ti ve feed back loops (Ca pra, 1997: 56–64). Po si ti ve 
loops thus lead to ra di cal chan ges or bi fur ca tions and to a 
sud den emer gen ce of new forms of or der (Ca pra, 1997: 186). 
Such dia lec ti cal chan ges can also be loo ked at from the view-
point of net works. If DOPPS is to be con si de red a com plex 
net work, in which some no des are more net wor ked (mea ning 
more inf luen tial), it be co mes clear why and how the trans for-
ma tion of 1999 oc cur red. It was then that the foun der, i.e. the 
cen tral node of the net work and the in for mal lea der, left the 
as so cia tion in pro test. His re sig na tion pro vi ded an op por tu nity 
for a prac ti cally sud den es tab lish ment of new cen tres of po wer 
and new re la tions bet ween mem bers as well as new or ga ni sa-
tio nal cul tu re.

The ra di cal hu ma nist or post mo dern pa ra digm can also be 
re pla ced by the com ple xity pa ra digm. If an or ga ni sa tion is to 
be con si de red a dyna mic com plex net work and its cul tu re pri-
ma rily a pro cess rat her than a sta te, in ter nal strug gles, op po si-
tions, frac tu res, di vi des etc. be co me clea rer. Par ti cu lar parts of 
a mul ti di men sio nal cul tu ral system can also self-de fi ne, which 
enab les the emer gen ce of sub cul tu res be co ming furt her frac-
tally di vi ded into sub-sub cul tu res and mer ging ver ti cally into 
su per cul tu res. Ac tually the ad vo ca tes of the ra di cal hu ma nist 
pa ra digm also sup port the chan ge of pers pec ti ve from hie rarc-
hi cal or ga ni sa tions to more ega li ta rian, non-hie rarc hi cal net-
works sa ying that “or ga ni sa tio nal life is more in de ter mi na te, 
more dif fe ren tia ted, more chao tic, than it is sim ple, syste ma-
tic, mo no lo gi cal, and hie rarc hi cal” (Boje, 1995: 1001).

The com ple xity pa ra digm pro vi des an im por tant ad van-
ta ge by re jec ting the ob jec ti vity of the re searc her, thus the 
im por tan ce of their par ti ci pa tion is not re la ti vi sed. Ac cor ding 
to the Car te sian pa ra digm, scien ti fic des crip tions are be lie ved 
to be ob jec ti ve, thus in de pen dent from the ob ser ver and the 
cog ni ti ve pro cess. Ho we ver, the new pa ra digm ex plains that 
epi ste mo logy should be inc lu ded in phe no me na ex pli citly. 
Such con si de ra tion com pri ses the “shift from ob jec ti ve to ‘epi-
ste mic’ scien ce; to a fra me work in which epi ste mo logy – ‘the 
met hod of que stio ning’ – be co mes an in te gral part of scien ti fic 
theo ries” (Ca pra, 1997: 40). On the one hand this means that 
the ob ser ver is part of the system he exa mi nes, thus inf luen-
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cing through his ac tions the phe no me na exa mi ned; but on the 
ot her hand the ob ser ver de fi nes the ob ject of his re search, thus 
set ting the boun da ries of the system exa mi ned.
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Dan Pod jed holds B. A. and Ph. D. de grees in Eth no logy 
and Cul tu ral Ant hro po logy. Sin ce 2005 he is a re searc her 
and teac hing as si stant at the De part ment of Eth no logy and 
Cul tu ral Ant hro po logy of the Fa culty of Arts (Uni ver sity of 
Ljub lja na, Slo ve nia). He car ries out cour ses in Bu si ness 

Cul tu res and In ter na tio nal Con tacts and Ant hro po logy of 
Com plex Systems. His re search in te rests inc lu de or ga ni-
za tio nal cul tu res, in ter cul tu ral coo pe ra tion, so cial net works, 
on li ne iden ti ties, vo lun tee ring and al truism.

Več pa ra dig mat ska ra zi ska va or ga ni za cij ske kul tu re: Pred sta vi tev kom plek snost ne pa ra dig me

Av tor pred sta vi več pa ra dig mat sko ra zi ska vo or ga ni za cij ske kul tu re v slo ven skem or ni to loš kem druš tvu, kjer je od leta 2006 do 
2008 iz va jal et no graf sko ra zi ska vo. Po leg funk cio na li stič ne, in ter pre ti vi stič ne, ra di kal no-struk tu ra li stič ne in ra di kal no-hu ma ni-
stič ne pa ra dig me, ki sta jih pred sta vi la Gib son Bur rell in Ga reth Mor gan, uve de pri ana li zi te or ga ni za ci je še peto, kom plek-
snost no pa ra dig mo, ki se je na pod la gi na ra vo slov nih in druž bo slov nih od kri tij o kom plek snih si ste mih in omrež jih ob li ko va la 
v osem de se tih le tih 20. sto let ja in pov ze ma vse os ta le pa ra dig me ter jih po ve zu je v ce lo to. Av tor trdi, da lah ko s tak šnim 
pri sto pom, pri ka te rem izra bi mo pred no sti vsa ke od šti rih do slej zna nih pa ra di gem, ce lo vi to pri ka že mo kom plek snost or ga ni-
za cij skih kul tur, s kom plek snost no pa ra dig mo pa nad gra di mo do se da nje véde nje o or ga ni za ci jah.

Ključ ne be se de: an tro po lo gi ja, or ga ni za cij ska kul tu ra, več pa ra dig mat ska ra zi ska va, kom plek snost na pa ra dig ma, or ni to loš ko 
druš tvo
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Si mo na Ša ro tar Ži žek, So nja Tre ven, Mat jaž Mu lej

Eko nom sko-po slov na fa kul te ta Uni ver ze v Ma ri bo ru, Raz la go va 14, 2000 Ma ri bor,  
simona.sarotar-zizek@uni-mb.si, sonja.treven@uni-mb.si, mulej@uni-mb.si

Kri za ka že, da je me nedž ment pod je tij pre ma lo ce lo vit; med dru gim se pre več ome ju je na eko nom ske in teh no loš ke de jav ni-
ke. Za ra di po ra sta kom plek sno sti in hi tro sti po ra ja nja iz zi vov oko lja se or ga ni za ci je med dru gim soo ča jo z de mo graf ski mi in 
so cial ni mi spre mem ba mi, s spre mi nja njem vred not, zah tev in sta lišč za po sle nih, z nji ho vo čus tve no ne sta bil nost jo in za stav-
lja njem te melj nih bi vanj skih vpra šanj, s ka te ri mi spoz na va jo naj glob lji na men živ lje nja. Du hov no za ve da nje in na čin živ lje nja 
po sta ja ta priz na na ne po greš lji va vred no ta lju di, ki ne skr bi jo le za op ti mal no ure sni če va nje svo jih živ ljenj skih vlog, am pak tudi 
za oseb ni in oseb nost ni raz voj. Du hov na in te li gen ca kot fi lo zo fi ja vo de nja pod jet ja spre mi nja po men in smi sel po slo va nja: uki-
nja ome je nost na ra cio nal ni del oseb no sti. Nad gra je na je z du hov nim ka pi ta lom, zato pred stav lja za ve da nje, da gre za viš je 
po slans tvo (od zgolj do bič ka), in je os no va za do se ga nje psi hič ne ga do bre ga po čut ja za po sle nih, ka te ro pod pi ra us tvar jal-
nost, ino va tiv nost, zato kon ku renč nost or ga ni za cij. V pris pev ku se osre do to ča mo na du hov no in te li gen co in du hov ni ka pi tal, ki 
ju po ve zu je mo s psi hič nim do brim po čut jem člo ve ka, ka te ro iz vi ra iz op ti mal nih iz ku šenj in de lo va nja. Psi hič no do bro po čut je 
de ter mi ni ra ta dve pers pek ti vi: he do ni stič na in eu daj mo nič na. Eu daj mo nični pri stop, ki v os pred je po stav lja samo-rea li za ci jo, 
je ra zi sko val ce vo dil k psi ho loš ke mu do bre mu po čut ju in samo-de ter mi na cij ski teo ri ji. He do ni stič ni pri stop kot last no vred no-
te nje počut ja lju di opre de lju je sub jek tiv no do bro po čut je. Spoz na nja obeh pri sto pov zdru žu je psi hič no do bro po čut je člo ve ka, 
ki de ter mi ni ra nje go vo zado voljs tvo, us tvar jal nost, us peh pri delu in pro duk tiv nost. To po me ni, da so pri ča ko va ni (eko nom ski) 
re zul ta ti or ga ni za cij po go ste je po sle di ca sub jek tiv ne ga do bre ga po čut ja kot obrat no. Vods tva to po go sto spre gle du je jo.

Ključ ne be se de: du hov nost, du hov na in te li gen ca, du hov ni ka pi tal, po zi tiv na psi ho lo gi ja, psi hič no do bro po čut je

Po ve za va med psi hič nim do brim po čut jem 
za po sle nih in du hov no in te li gent nost jo  

kot de jav ni ki pri mer no ce lo vi te ga  
me nedž men ta

1 Uvod

Kri za ka že, da je me nedž ment pod je tij pre ma lo ce lo vit; med 
dru gim se pre več ome ju je na eko nom ske in teh no loš ke de jav-
ni ke: ljud je niso zgolj ra cio nal na bit ja. Ve li ko se da bra ti o 
teh no loš kih ino va ci jah, ki so si cer nuj ne, a očit no niso do volj. 
Si cer ne bi po vsem sve tu vi de li to li ko izra zov ne za do voljs tva 
lju di. Gos po dar je nje in me nedž ment to rej da je ta lju dem vtis, 
da ni sta sreds tvo, da bi ljud je bili sreč ni, am pak ne ka ko na me-
nje na sama sebi in zgolj last ni kom (Več v: Mu lej, 2009; Mulej 
idr., v ti sku, in v tam ome nje nih vi rih). Lju di so pač obrav-
na va jo kot na je te pri ve ske stro jev, v bis tvu pa so us tvar jal ni 
viri us pe ha po slo va nja. Da bi to bili v čim bolj pol ni meri, jih 
mo ra jo me ne džer ji obrav na va ti čim bolj ce lo vi to, pred vsem 
kot večplast na bit ja. V si ner gi ji, ne le po sa mič no, so (a) te le-
sna, (b) du šev na, (c) druž be na, (d) stro kov na, (e) eko nom ska 
in (f) du hov na bit ja. Zato jih zaz na mu je ce lost ni vzo rec re la-

tiv no traj nih zna čil no sti, po ka te rih se ljud je, tudi kot spe cia li-
zi ra ni stro kov nja ki, raz li ku je jo med se boj. Ljud je so to rej tudi 
du hov na bit ja, ki ho di jo po poti du hov ne evo lu ci je s ci ljem 
izra zi ti last no du hov no na ra vo. Za člo ve ka je to rej nuj no do je-
ma nje na sled njih du hov nih prin ci pov (Ko no nen ko, 2006: 1): 
(i) smi sel živ lje nja pre se ga samo nje gov ma te rial ni vi dik; (ii) 
vse kar ob sta ja, je eno - iz ha ja iz is te ga iz vo ra in slu ži is te mu 
na me nu; (iii) re sni ca je neo pis lji va in zato ra zu mu ne do seg lji-
va, vsak jo mora nuj no za ču ti ti sam, s sub jek tiv no iz kuš njo; 
(iv) na men živ lje nja je uče nje, cilj je pre se ga nje ome je no sti 
ega, sub jek tiv no spoz na nje re sni ce in do se ga nje mo dro sti; (v) 
du hov no živ lje nje te me lji na go je nju du hov nih vred not, kot 
so lju be zen in so čut je, po niž nost in strp nost, pre pro stost in 
skrom nost, spre je ma nje in od puš ča nje, is kre nost, zau pa nje in 
po gum. Zato je pri vo de nju nuj no upo šte va ti ta splet last no sti 
lju di, ki jih vo di mo, npr. v pod jet ju je zato po treb no poz na ti 
po zi tiv no psi ho lo gi jo in du hov nost, da bi bili vod je ce lo vi tej ši 
in or ga ni za ci je zato bolj us pe šne. Prob lem iz po stav lja us tvar-
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ja nje mo ti vi ra jo če ga de lov ne ga oko lja na os no vi do bre ga 
po čut ja za po sle nih kot po sle di ce vno sa du hov nih vred not v 
me nedž ment.

2 Po zi tiv na psi ho lo gi ja – krat ka  
pred sta vi tev bis tva

Po zi tiv na psi ho lo gi ja ra zi sku je raz sež no sti po zi tiv ne ga do živ-
lja nja sve ta, dru gih oseb in sa me ga sebe, de jav ni kov, ki vpli va-
jo na te raz sež no sti in tudi spod bu ja nje de jav ni kov, ki us tvar-
ja jo op ti mal no do živ lja nje (Shel don, Fre de rick son, Rat hun de, 
Csiks zent mi hal yi in Haidt, 2000).

Mu sek in Av sec (2002: 8) na va ja ta, da so se v ok vi ru po zi-
tiv ne psi ho lo gi je po ja vi le po mem bne si ste mi za ci je ra zi sko val-
nih iz sled kov in si cer na po droč jih psi hič ne ga do bre ga po čut ja 
in živ ljenj ske ga za do voljs tva, po zi tiv ne ga afek ta, op ti miz ma, 
sreč no sti, pre pla vi tve, upa nja, mo dro sti, skrom no sti in dru gih 
vi di kov po zi tiv ne psi hič ne na rav na no sti npr. Bal tes & Stau din-
ger (2000); Bau mei ster & Ex li ne (2000); Char les, Rey nolds & 
Gatz (2001); Csiks zent mi hal yi (1990, 1997); Die ner (1994); 
Die ner, Die ner & Die ner (1995); Lykken (1999); Mc Cul lough 
(2000); Mc Cul lough & Snyder (2000); Se lig man (1998a,b); 
Se lig man & Csiks zent mi hal yi (2000); Shel don idr. (2000) 
Si mon ton (2000); Snyder (1994, 2000); Tang ney (2000); Tay-
lor idr. (2000); Wat son, Clark & Tel le gen, (1988). Med naj po-
mem bnej še mo de le so di jo (Mu sek, 2005: 176): 
n	 mo del sub jek tiv ne ga (emo cio nal ne ga) do bre ga po čut ja 

(za do voljs tvo z živ lje njem);
n	 mo del po zi tiv ne ga afek ta - Wat son, Clark in Tel le gen 

(1988);
n	 mo del op ti miz ma - Se lig man (1998a,b); 
n	 mo del sre če ozi ro ma sreč no sti - Myers (1992); Myers in 

Die ner (1996);
n	 mo del pre pla vi tve - Csiks zent mi hal yi (1990, 1997); 
n	 mo del upa nja - Snyder (1994, 2000);
n	 mo del do bre ga živ lje nja - Bal tes in Stau din ger (2000); 

Bau mei ster & Ęxli ne (2000); Si mo no ton (2000); Snyder 
(1994, 2000); Tang ney (2000).  

Po jem psi hič ne ga do bre ga po čut ja je eden iz med kon struk-
tov po zi tiv ne psi ho lo gije, ki ga bomo po drob ne je os vet li li.

3 Du hov nost kot del po zi tiv ne  
psi ho lo gi je in smi sla živ lje nja

Du hov nost, ki te me lji na sub jek tiv nem ču te nju in zau pa nju, 
slu ži is ka nju živ ljenj ske ga smi sla in iz po pol nje va nju živ ljenj-
ske ga po slans tva. Oba po ra zi ska vah Fran kla (1962) pre se ga ta 
dru ge as pek te po zi tiv ne psi ho lo gi je in po me ni ta njen naj viš ji 
do met. To rej: is ka nje smi sla živ lje nja pred stav lja klju čen del 
po zi tiv ne psi ho lo gi je, ki se za ni ma za psihič no zdrav je in 
za do voljs tvo, psi ho loš ke as pek te ka ko vo sti živ lje nja, po zi tiv-
no emo cio nal nost in do živ lja nje ter temu us tre za jo če oseb-
nost ne di men zi je kot so npr. sreč nost, pre pla vi tev, upa nje, 
skrom nost (Mu sek in Av sec, 2002: 6-7). Po mem bno po droč je 
ra zi sko va nja po zi tiv ne psi ho lo gi je je psi hič no do bro po čut je 
člove ka. Ome nje no ra zi sko va nje zaz na mu je ta dva pri sto-

pa: he do ni stič ni z mo de lom sub jek tiv ne ga (emo cio nal nega) 
do bre ga po čut ja, ki ga je raz vil Die ner (1984), in eu dajmo-
nič ni z mo de lom psi ho loš ke ga do bre ga po čut ja. Vmes med 
obe ma mo de lo ma pa je samo-de ter mi na cij ska teo ri ja. Do bro 
psi hič no po čut je kre pi zado voljs tvo in us peh pri delu ter pro-
duk tiv nost. Zato je po mem bno, da or ga ni za ci je sprem lja jo 
sub jek tiv no do bro po čut je za po sle nih in us trez no ukre pa jo 
za nje go vo iz bolj ša nje. Po gled na do bro psi hič no po čut-
je lju di s psi ho loš kih in so cio loš kih vi di kov nam po ka že 
prob le me in mož no sti za iz bolj ša ve eko nom skih do sež kov, 
ki niso raz vid ni iz eko nom skih po ka za te ljev, ker ljud je niso 
zgolj niti pred vsem ra cio nal na bit ja brez ču stev.

4 Du hov nost – pov ze tek opre de li tve iz 
osred njih vi rov

Du hov ni po gled na svet je po ra zi ska vah Ko no nen ka (2006: 1) 
te melj vseh učenj ve li kih mo dre cev po mem bnih fi lo zof skih in 
re li gioz nih šol ter sve tih tek stov vzho da in za ho da, kot so npr. 
Mil čin ski (1992); Krish na mur ti et al. (1993); Shah (2000); 
Mee ra (2002); Jo ga nan da (2003); Au ro bin do (1991); Shan kar 
(2000); Tol le (2002); Osho (1998); Pil grim (1999); Po (1977); 
de Mel lo (1989). Če prav vsa uče nja od sto pa jo v po drob no stih, 
v pri sto pih in teh ni kah du hov nih poti, ima jo ena ke te me lje in 
po gla vit ne skup ne toč ke (Ko no nen ko, 2002: 1):
1. Člo vek je se stav ljen iz oseb no sti (ega, niž je na ra ve), in di-

vi dual ne du še in enot ne ga duha (viš je na ra ve). Pri tem se 
oseb nost se sto ji iz fi zič ne ga te le sa, živ ljenj ske ener gi je 
(ener gij ske ga te le sa), ču stev (čus tve ne ga te le sa) in ra zu-
ma (men tal ne ga te le sa). Duh je se stav ljen iz (viš je, či ste) 
in te li gen ce (mo dro sti), (brez po goj ne) lju bez ni (do bro te) 
in (svo bod ne) vo lje (mo či). A du ša je vme sni člen, ki 
po ve zu je oseb nost z du hom. 

2. Na men živ lje nja člo ve ka je uče nje mo dro sti in go je nje 
du hov nih vred not (pre pro sto sti, skrom no sti in pra ve mere 
po niž no sti, spre jem lji vo sti, strp no sti in po tr pež lji vo sti, 
vztraj no sti, is kre no sti in po gu ma, vere in zau pa nja ter lju-
bez ni in so čut ja). Konč ni cilj živ lje nja člo ve ka je spoz na ti 
sa me ga sebe in pre ko raz svet lje nja (bla že no sti, nir va ne) 
zdru ži ti ma te rial no z du hov nim, tako da uče nec po sta ne 
moj ster mo dro sti, pre se že svoj ego, vzpo sta vi nad zor nad 
svo jo oseb nost jo, ži vi du hov ne vred no te in po sta ne uči-
telj. Mo dre cu se raz ši ri me ta fi zič no srce (t.j. pre se ga nje 
otip lji ve ga) pre ko vseh lju di in ne dela več raz lik med 
ljud mi. Ker se nje go va za vest raz ši ri, spoz na med se boj no 
po ve za nost z vse mi.

3. Te melj ni prin cip, ki omo go ča uče nje in na pre do va nje 
na du hov ni poti, je rein kar na ci ja (du ša se ved no zno va 
spuš ča v telo, se uči in na bi ra iz kuš nje, do kler ne ob vla da 
svo je oseb no sti in do se že raz svet lje nja).

Te melj du hov ne ga po gle da na svet iz vi ra iz sta ro dav nih 
tra di cij in je plod no tra nje ga uvi da mno gih ve li kih mi sle cev 
in fi lo zo fov. Te me lji na na sled njih os nov nih prin ci pih (Ko no-
nen ko, 2005: 1):
n	 »smi sel živ lje nja pre se ga nje gov samo ma te rial ni vi dik;
n	 vse, kar ob sta ja, je eno - iz ha ja iz is te ga iz vo ra in slu ži 

is te mu na me nu;
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n	 re sni ca je neo pis lji va in zato ra zu mu ne do seg lji va, vsak jo 
mora nuj no za ču ti ti sam, s sub jek tiv no iz kuš njo;

n	 na men živ lje nja je uče nje, cilj je pre se ga nje ome je no sti 
ega, sub jek tiv no spoz na nje re sni ce in do se ga nje mo dro sti;

n	 te melj du hov ne ga živ lje nja je go je nje du hov nih vred not, 
kot so lju be zen in so čut je, po niž nost in strp nost, pre pro-
stost in skrom nost, spre je ma nje in od puš ča nje, is kre nost, 
zau pa nje in po gum«.

Zato po spoz na njih Ko no nen ka (2003: 1) ve li ki mo dre ci 
lju dem spo ro ča jo, da se mora vsak soo či ti sam s se boj in se 
spoz na ti. Ker ima vsak člo vek pri tem od lo čil no vlo go, je tudi 
vsak po mem ben, en kra ten, dru ga čen od os ta lih (po zu na njem 
in po no tra njem delu last no sti). Člo ve ka veli ki uči te lji spod-
bu ja jo, ven dar ne mo re jo sto ri ti ni če sar na me sto nje ga. Zato 
je fi lo zo fi ja nuj no – ved no in prav zdaj – za vsa ke ga člo ve ka 
vir, da lah ko zač ne od kri va ti stva ri z ra zu mom in s sr cem. 
Ker du hov nost nuj no te me lji na sub jek tiv nem ču te nju in zau-
pa nju, je z ra zu mom ni mo go če niti po tr di ti niti ovre či. Prav 
tako du hov no sti, ker je nuj na sub jek tiv na iz kuš nja, ni mo go če 
ob jek ti vi zi ra ti - je ne mer lji va in ne po nov lji va v ob jek tiv nem 
smi slu (Ko no nen ko, 2005: 1). 

Tudi Pro se nak in Mu lej (2008: 13) pov ze ma ta dog na nja 
s po droč ja ved, ki se uk var ja jo s prou če va njem du hov no sti ter 
ne ka te rih na ra vo slov nih (pred vsem kvant ne fi zi ke) in druž bo-
slov nih ved. Ta so na sled nja:
n	 Vsi sub jek ti so med se boj no po ve za ni (vsaj z ener get skih 

vi di kov) ter za ra di tega sood vi sni.
n	 Člo vek dela bis tve no na pa ko, ko sa me ga sebe poj mu je kot 

sub jekt, neod vi sen od dru gih sub jek tov druž be in na ra ve.
n	 Od mik od sood vi sno sti ga vodi v ne ce lo vi to, eno stran sko 

de lo va nje, ki ima ne pred vi dlji ve in po go sto tudi ne za že le-
ne po sle di ce.

Za prak tič ne po slov ne po tre be to rej ra cio nal nost, a niti 
du hov nost ne za doš ča, am pak mora prei ti v du hov no in te li-
gen co.

5 Du hov na in te li gent nost – pov ze tek 
spoz nanj po vi rih

5.1  Raz li ka med čus tve no in du hov no  
in te li gen co

Vaug han (2002: 13-23) opre de lju je du hov no in te li gent nost kot 
(1) no tra nje živ lje nje uma in duha ter nju ne po ve za ve s šir nim 
sve tom, (2) kot zmož nost glo bo ke ga ra zu me va nja ek si stenč nih 
vpra šanj na več rav neh za ve sti ter (3) kot za ve da nje du še, ki je 
us tvar jal na živ ljenj ska sila evo lu ci je. 

»Da bi us tva ri li bo gas tvo (du hov ni ka pi tal), ki na sta ja iz 
na me na živ lje nja, živ ljenj skih vred not in os nov ne ga smi sla 
živ lje nja, mora člo vek ime ti čut za na men živ lje nja in nje go ve 
vred no te ter čut za os nov ni smi sel živ lje nja (du hov no in te li-
gen co). Du hov na in te li gen ca je ti sta in te li gen ca, ki člo ve ku 
omo go ča spoz na ti naj glob lji na men živ lje nja, nje go ve naj viš je 
vred no te, smi sel in naj glob lje mo ti ve. Je na čin upo ra be nje-

govega pro ce sa raz miš lja nja, ko se od lo ča in ko poč ne stva ri, 
za ka te re meni, da jih je vred no na re di ti« (Zo har, 2006: 13). 
Zo har je va in Mars hall (2000: 15) tr di ta, da se du hov na in te li-
gen ca od čus tve ne raz li ku je po preo bra ža jo či mo či. To po me-
ni, da nam: 
n	 čus tve na in te li gen ca omo go ča, da oce ni mo, v kak šnem 

po lo ža ju se na ha ja mo in kako naj se v njem ve de mo (gre 
za de lo va nje v ok vi ru meja po lo ža ja), med tem ko nam 

n	 du hov na in te li gen ca za go tav lja, da se vpra ša mo, ali že li-
mo biti v tem do lo če nem po lo ža ju. 

Pri du hov ni in te li gen ci gre za fi lo zo fi jo bi va nja, so de lo va-
nja in vo de nja, ki tudi spre mi nja po men in smi sel po slo va nja 
s ci ljem za go tav lja ti bla gi njo. Zato du hov na in te li gen ca, nad-
gra je na z du hov nim ka pi ta lom, po mem bno pris pe va k so dob-
ne mu vo de nju in po slo va nju or ga ni za cij ter po stav lja novo, 
ce lo vi tej šo in zato so dob no pa ra dig mo po slo va nja.

Ljud je, po se bej pa me ne džer ji, mo ra jo po zor nost na me-
nja ti raz vo ju last ne od go vor no sti v vseh oko liš či nah in spo što-
va nju dru gih, ne gle de na to, ko li ko na pak so na re di li in kako 
ne ga tiv na je nji ho va oseb nost. Prav tako mo ra jo zau pa ti in 
skr be ti za dru ge, še pre den zač ne jo skrbeti za last ne po tre be, in 
biti em pa tič ni. Ome nje ne zna čil no sti so izraz oseb ne du hov ne 
mo či s ko re ni na mi glo bo ko v pod za ve sti. Iz tega iz ha ja, da sta 
čus tve na in du hov na in te li gen ca v za ple te ni po ve za vi, to rej 
je ra zu me va nje te me ljev du hov ne in te li gen ce pogoj za raz voj 
čus tve ne in te li gen ce. Du hov na in te li gen ca, ki jo raz vi ja jo le 
ljud je, ne pa tudi or ga ni za ci je, za stav lja osem bis tve nih vpra-
šanj in pred vi de va, da zmo re na nje od go vo ri ti vsa ka ose ba, 
ki je pri prav lje na žr tvo va ti čas in de lo va ti glo bo ko na njiho vi 
os no vi. Ta vpra ša nja so: 'Kdo sem? Kak šna je moja pra va 
na ra va? Kako de lu je moja za vest? Kaj je zve za? Po ka te rih 
za ko nih de lu je živ lje nje? Kaj je smi sel živ lje nja? Kaj je moj 
na men? Kak šna je moja vi zi ja pri hod no sti?'. Taka bi vanj ska, 
te melj na vpra ša nja pre se ga jo ra cio nal ne vi di ke bi va nja.

5.2  Raz li ka du hov ne in te li gent no sti od re li gi je

Du hov ne in te li gent no sti ne mo re mo ena či ti z re li gi jo, saj je 
sled nja sku pek do gem, na vad, obi ča jev, ki us tvar ja jo nad zor 
nad ver ni ko vim ve de njem, hkra ti pa upo števa le svo je vi de nje 
sve ta, s či mer ude ja nja mo no pol nad du hov nim. Bory sen ko 
(1997: 17) pra vi, da sku ša jo re li gi je člo ve ka ob vla do va ti s 
strah vzbu ja jo či mi tr di tva mi (da smo hu dob ni, da uteg ne mo 
iz gu bi ti du šo), s či mer »us tvar ja jo du hov ni pe si mi zem, ki 
po ra ja strah, bol no du šo, ob ču tek ne vred no sti in kriv de«. Prav 
nas prot no je du hov na in te li gent nost us mer je na k več ji po ve za-
no sti in glob ljim sti kom s člo veš ko no tra njost jo in pre ko tega 
s ce lot nim sve tom. Nje na naj viš ja ob li ka je či sta brez po goj-
na lju be zen mimo člo veš ke ga za vest ne ga uma, ki pri do bi va 
in for ma ci je za živ lje nje iz ome jeno, zgolj ra cio nal no do je te ga 
zu na nje ga sve ta.

5.3 Last no sti oseb z vi so ko raz vi to du hov no 
in te li gent nost jo

Du hov no in te li gent nost je na pod la gi te stov tež ko iz me ri ti. 
Naj bolj ša metoda mer je nja je opa zo va nje sebe, ven dar je tak-
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šen na čin dol go tra jen. Last no sti vi so ko du hov no in te li gent ne 
oseb no sti so (Zo har in Mars hall, 2000: 24):
n	 prož nost (de jav na in spon ta na pri la go dlji vost),
n	 vi so ka stop nja sa mo za ve da nja,
n	 spo sob nost pre na ša ti in pre se ga ti trp lje nje,
n	 spo sob nost pre na ša ti in pre se ga ti bo le či ne,
n	 nav dih nje nost z vi zi jo in vred no ta mi,
n	 obo tav lja nje, ko bi lah ko po ne po treb nem ško do va li,
n	 nag nje nje k do je ma nju po ve zav med raz lič ni mi stvar mi,
n	 izra zi to nag nje nje k po stav lja nju vpra šanj »Za kaj?« ali 

»Kaj, če?« in k is ka nju »te melj nih« od go vo rov in
n	 člo veš ka sa mo bit nost (člo vek je spo so ben de lo va ti v nas-

prot ju s kon ven ci ja mi).

Du hov na in te li gent nost po me ni izra zi to pri sot nost zgo raj 
ome nje nih last no sti. Po leg tega vklju ču je še (1) mo drost in 
sočutje v od no su do dru gih, ne gle de na sta rost, spol, sta tus ali 
etnič no pri pad nost, (2) ra zu me va nje stva ri, ka kr šne so, in pre-
poz na va nje ilu zij, (3)  brez po goj no lju be zen ter (4) za ve da nje 
po smrt ne ga živ lje nja. Vaug han (2002) go vo ri o du hov ni in te li-
gen ci kot o po ve za vi med no tra njim živ lje njem uma in duha z 
zu na njim živ lje njem de janj in slu že nja sve tu. 

Vi sok ko lič nik du hov ne in te li gent no sti (SQ) lah ko omo-
go ča us pe šne mu vod ji sa mo za vest no de lo va nje na pod la gi 
in tui ci je, ne po sred ne ga iz kus tva, ki ga vodi v spre je ma nje na 
vi dez ne lo gič nih, am pak ka sne je izred no učin ko vi to od lo či tev. 
Za raz li ko od ko lič ni kov ra cio nal ne (IQ), ki ka že ana li tič ne 
spret no sti, in emo cio nal ne in te li gen ce (EQ), ki ka že čus tve-
no od ziv ne spret no sti člo ve ka, npr. na dre je ne ga, SQ od se va 
spo sob no sti člo ve ka, npr. vod je, de lo va ti na pod la gi no tra nje 
ve sti, s či mer iz bolj šu je last no živ lje nje in bi va nje nje go vih 
so lju di. 

5.4  Vo de nje na te me lju du hov ne  
in te li gent no sti

Us pe šen vod ja - po me ri lih du hov ne in te li gent no sti - ni ose-
ba, ki se je povz pe la na vi sok po lo žaj na de lov nem me stu, 
si us tva ri la iz vrst no ime v druž bi in pri po mo gla k vi so ke mu 
do bič ku pod jet ja, tem več nas prot no. Bo gas tvo vod je se ka že 
v tem, da je zmo žen od vre či vsa ob la či la in ma ske, ki si jih 
je na del za ra di so cial ne ga okolja, v ka te rem ži vi, ter ra do ži vo 
po ka za ti sebe tak šne ga, ka kr šen je; s tem lah ko po ma ga dru-
gim lju dem v sti ski. Za ve da ti se mora, da je tudi on le člo vek 
z na pa ka mi, in na tem dejs tvu gra di ti prist ne od no se s svo ji mi 
so de lav ci. Tudi vod ja ni zgolj ra cio nal no bit je.

Du hov na in te li gent nost sili vod jo k vi so ki stop nji sa mo-
za ve da nja, ki ga spod bu ja, da raz miš lja o sebi, svo jem no tra-
njem živ lje nju in mo ti vih. Co vey (1999) je spoz nal, da vod ja 
s sa mo za ve da njem iz be re od ziv ali od go vor nost za svo je živ-
lje nje in biva v skla du s svo jo no tra njo moč jo. S tem pre se že 
vlo go žr tve, ki za svo ja de ja nja ali ob čut ke kri vi dru ge (npr. 
za po sle ne). Zo har in Mars hall (2000: 265) do da ja ta, da je 
bis tvo sa mo za ve da nja spoz na va nje meja svo je ga udob ja. To 
po me ni, da mora člo vek določi ti rob svo jih za seb nih in po klic-
nih od no sov ali de jav no sti; če zenj se mora raz ši ri ti in soo či ti z 
iz zi vi ter ne neh no spre je ma ti in preob li ko va ti svo je od no se do 
no vih mož no sti, ki se mu nu di jo.

Zna čil nost du hov no in te li gent ne vod je je tudi, da ži vi v 
vsakem tre nut ku, to rej se ne ok le pa svo je pre te klo sti in/ali 
za miš lje ne pri hod no sti. Da lah ko vzpo sta vi mir v te le su in 
umu, se mora otre sti stra hu, skr bi in na pe to sti, ki ga kot od go-
vor ne ga vod jo vsak dan pe sti jo. 

5.5  Du hov ni ka pi tal – po sle di ca du hov ne  
in te li gent no sti

Z du hov no in te li gent nost jo spoz na va mo naj glob lji na men živ-
lje nja, nje go ve naj viš je vred no te, smi sel in naj glob lje mo ti ve; 
tako lah ko ob li ku je mo du hov ni ka pi tal, ki pred stav lja te melj 
ob li ko va nja ma te rial ne ga ka pi ta la, ki se gra di z ra cio nalno 
in te li gen co in so cial ne ga ka pi ta la, ki se gra di z emo cio nal-
no in te li gen co. Za ob li ko va nje du hov ne ga ka pi ta la Zo har je-
va (2006) po nu ja na sled njih dva najst na čel trans for ma ci je: 
(a) sa mo za ve da nje, (b) strem lje nje k bolj še mu živ lje nju, (c) 
ce lo vi tost, (č) spon ta nost, (d) po zi tiv no uče nje na na pa kah, 
(e) spo što va nje raz lik med nami, (f) oseb na/mnenj ska neod-
vi snost, (g) pri prav lje nost uči ti se no vih stva ri, (h) po stav lja-
nje te melj ne ga vpra ša nja »za kaj?«, (i) spo sob nost spre me ni ti 
svo ja te melj na pre pri ča nja, (j) em pa ti ja in za ve da nje viš je ga 
po slans tva. S temi ljud je po sta ne jo »ar hi tek ti last ne za ve sti« in 
laž je raz vi ja jo last ni du hov ni ka pi tal. – Tako zmo re jo tudi bolj 
ce lo vi to upo rab lja ti svoj ra cio nal ni del last no sti.

Naj vklju či mo še ek si sten cial no ana li zo in Fran klo vo 
(1962; 1994) ra zu me va nje člo veš ke ga raz vo ja in de lo va nja v 
sve tu. Nje gov kon cept iz po stav lja, da ima nes por no pr vens tvo 
du hov na mo ti va ci ja, po ka te ri je v os pred ju vo lja do smi sla 
– no tra nja že lja člo ve ka, da do ži vi svo je živ lje nje kot vred no 
in smi sel no. Frankl, ute me lji telj lo go te ra pi je, po manj ka nje 
ob čut ja, da ima živ lje nje smi sel, na va ja kot po gla vit no »ne vro-
zo« so dob ne ga člo ve ka, ki se ka že v ob čut ju ne smi sel no sti, 
praz ni ne živ lje nja – kot bi vanj ske praz ni ne. To rej člo vek, ki 
ne ob ču ti svo je ga živ lje nja kot smi sel ne ga, ni za res sre čen. V 
so dob ni druž bi, kjer so ljud je te melj ne ra cio nal ne po tre be ved-
no bolj za do vo lje ne, po sta ja jo du hov ne, zla sti sre ča in za do-
voljs tvo z živ lje njem, ved no po mem bnej še. To je tudi pod la ga 
za raz voj  po zi tiv ne psi ho lo gi je.

5.6  Du hov ni raz voj

Sod ja (2008: 91) z du hov nim raz vo jem mi sli pred vsem na 
kom plek sno in več plast no spre mi nja nje raz miš lja nja, spoz-
na va nja in do je ma nja vse ga mož ne ga ter samo-pre se ga nje in 
is ka nje viš je ga smi sla.

Peck (1998, pov ze to po Sod ja 2008: 93) je do pol nil teo-
ri jo o stop nji du hov ne ra sti. Lo ču je šti ri stop nje, ki za je ma jo 
raz lič ne stop nje do je ma nja in po sle dič no de lo va nja lju di, ki jih 
pred stav lja mo v ta be li 1. Peck (1998, pov ze to po Sod ja, 2008: 
93) opo zar ja na ne var nost pre več pre pro ste ga ra zu me va nja teh 
sto penj ter na upo šte va nje sto penj zno traj po sa mez ne stop nje 
ter pre ho de med nji mi. Med dru gim tudi ugo tav lja, da so pos-
vet ni ljud je 3. stop nje bolj du hov no raz vi ti kot ve či na ver ni kov 
ter da so mno gi ljud je 2. stop nje iz jem no kri tični do »pos vet-
nih hu ma ni stov« tret je stop nje. 

Du hov ni raz voj se ka že v za ve da nju, ki ga Car ter-Scott 
(1999) opre de lju je kot pro ces, s ka te rim po sta ja mo spo sob ni se 
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pol no za ve da ti. Za ve da nje je po spoz na nju Cho pre (2006: 34) 
ena ko za vesti, ki jo opre de lju je kot po ten cial vse ga stvars tva. 
Po nje go vem mne nju več za ve sti po me ni tudi več us tvar jal ne ga 
po ten cia la, ki se med dru gim lah ko odra ža tudi v viš ji stop nji 
sub jek tiv ne ga do bre ga po čut ja. Le-to ni samo fi zič no, am pak 
tudi psi hič no. Tu se bomo ne ko li ko pos ve ti li sled nje mu.

6 Psi hič no do bro po čut je

Ra zi sko va nje psi hič ne ga do bre ga po čut ja je v raz cve tu. Zno-
traj tega po droč ja sta se raz vila dva vi di ka, re la tiv no raz lična, 
a se ven dar le pre kri va ta; oba sta na me nje na em pi rič ne mu 
vpo gle du v dobro po čut je in iz ha ja ta iz dveh raz lič nih fi lo zo-
fij. Prva se najs plo šne je ime nu je he do ni zem (Kah neman idr., 
1999; pov ze to po Rya nu in De ci ju, 2001: 142-143) in za go-
var ja tezo, da je psi hič no do bro po čut je se stav lje no iz za do-
voljs tva in sre če. Drug po gled, si cer ena ko an ti čen in hkra ti 
ak tua len kot prvi, pra vi, da do bro po čut je po me ni več kot zgolj 
sre čo. Gre za ak tua li za ci jo člo veš kih po ten cia lov, ime no va no 
eu daj mo ni zem (Wa ter man, 1993; pov ze to po Rya nu in De ci-
ju, 2001: 142-143); za go var ja pre pri ča nje, da dobro po čut je 
se stav lja iz pol ni tev ozi ro ma ure sni či tev člo ve kovega dai mo-
na, t.j. nje go ve re snič ne na ra ve. Obe tra di ci ji sta se raz vi li iz 
raz lič nih po gle dov na člo veš ko na ra vo, zato tudi pred pi su je ta 
raz lič ne pri sto pe k na či nu živ lje nja. Obe na krat ko pred stav-
lja mo in ju na kon cu nad gra ju je mo z ge ne ral nim fak tor jem 
do bre ga psi hič ne ga po čut ja. Hkra ti pov za me mo še ne kaj o 
samo-de ter mi na ci ji.

6.1.  Subjek tiv no (emo cio nal no) do bro po čut je

Ena če nje blaginje in he do ni stič ne ga užit ka ima dol go zgo do-
vi no. Ari stip, sta ro grš ki fi lo zof iz 4. stol. p. n. št., je mi slil, da 
je smi sel živ lje nja uži ti naj več jo mož no ko li či no za do voljs tva, 
zato je sre ča ce lo ta vseh he do ni stičnih tre nut kov (Ryan in 

Deci, 2001: 143). Naj več ra zi skav na po droč ju he do ni stič ne 
psi ho lo gi je upo rab lja eval va ci je sub jek tiv ne ga do bre ga po čutja 
(SWB – sub jec ti ve well-being) (Die ner & Lu cas, 1999).

Sub jek tiv no do bro počutje je osred nji po jem v po zi tivni 
psi ho lo giji (Mu sek in Av sec, 2006: 51), pov ze te tu kaj prej. 
Die ner in Se lig man (2004) ga opre de ljujeta kot po zi tiv no 
vred no te nje člo veškega živ lje nja, vključno s po zi tiv nimi čus-
tvi, de lom, za do voljs tvom z živ lje njem in po me nom1. Kon-
cept sub jek tiv ne ga do bre ga počutja za je ma tri kom po nen te: 
(a) di men zijo po zi tiv nih emo cij in raz po loženj, (b) od sot nost 
negativ nih emo cij in raz po loženj ter (c) oceno za do voljs tva 
z živ lje njem (Mu sek, 2005: 178). Ker se dru gi fak tor sub-
jek tiv ne ga do bre ga počutja na naša na emo cio nal ni as pekt 
za do voljs tva, ki je se stav ljen iz dveh neod vi snih kom po nent 
– po zi tiv ne ga in ne ga tiv nega afek ta, je za mer je nje le-teh bilo 
po treb no raz vi ti mer ski in stru ment. Wat son, Clark & Tel le gen 
(1988; pov ze to po Mu seku, 2005: 178) na va ja jo, da po zi tiv ni 
in ne ga tiv ni afekt (PA in NA) meri več in stru men tov, pri čemer 
je naj bolj po go sto v rabi vprašalnik PANAS (Po si ti ve Af fect 
Ne ga ti ve Af fect Sca le).

Die ner in Bis was-Die ner (2000; pov ze to po Mu se ku, 
2005: 179) tr di ta, da v kon cept sub jek tiv ne ga do bre ga po čut ja 
kot di men zi ji so di ta tudi op ti mi zem in ob čut je iz pol ni tve. Zato 
lah ko go vo ri mo o emo cio nal nih kom po nen tah sub jek tiv ne ga 
do bre ga po čut ja, ka mor so di ta po zi tiv ni in ne ga tiv ni afekt, in 
kog ni tiv nih kom po nen tah, ka mor sodi npr. za do voljs tvo z živ-
lje njem. Če prav na ve de ne kom po nen te ned vom no ko re li ra jo, 
ven dar ne po me ni jo is te ga (Die ner & Bis was-Die ner, 2000; 
pov ze to po Mu se ku in Av sec, 2002: 12)2. 

6.2   Psi ho loš ko do bro po čut je

Ker je člo vek tudi du hov no bit je, so psi ho lo gi Jung, Gold-
stein, Ma slow in Ro gers, ki so pou dar ja li samo-ak tua li za ci jo, 
in Frankl, ki je iz po stav ljal živ ljenj ski smi sel, ob li ko va li novo 
po zi tiv no psi ho loš ko ob li ko eu daj mon ske sme ri in jo po ve za li 

Ta be la 1: Stop nje du hov ne ra sti

STOPNJE DUHOVNE RASTI

Kao tič na – an ti so cial na 1. stop nja:
Ljud je na tej stop nji so mor da vi de ti re li gioz ni ali pos vet ni, 
ven dar je nji hov si stem pre pri čanj po vr šin ski in od lo čil no 
ne na če len; gre za ob dob je brez za ko nja.

Skep tič na – in di vi dual na 3. stop nja:
Do se že jo ve či na pos vet nih lju di; ljud je na tej stop nji so po 
na va di znans tve no na rav na ni, ra zum ni, mo ral ni in člo ve ko-
ljub ni, nji hov po gled na svet je v glav nem ma te ria li sti čen, 
du hov ne za de ve jih ne za ni ma jo in o njih tudi dvo mi jo.

For mal no – in sti tu cio nal na 2. stop nja:
Pred stav lja stop njo do sled ne ga in do be sed ne ga spo što va-
nja za ko nov, kar za je ma tudi re li gioz ni »fun da men ta li zem« 
(po pol no pri vr že nost re li gioz nim nor mam); značil no sti so 
to gost in ne strp nost.

Mi stič no – skup nost na 4. stop nja:
Ljud je na tej stop nji so ra zum ni, ven dar ne ča sti jo ra zu ma, 
dvo mi jo o last nih dvo mih, po ču ti jo se po ve za ne z »ne vid nim 
re dom stva ri«, če prav ga ne mo re jo ja sno do lo či ti, skriv nost 
sve te ga jim ne vzbu ja ne la god ja.

(Peck 1998, pov ze to po Sod ja, 2008: 94)

1 Iz opre de li tve iz ha ja, da je za do voljs tvo z živ lje njem, ka te re ga del je tudi za do voljs tvo z de lom, eden iz med ele men tov do bre ga po čut ja.
2 To lah ko pred sta vi mo tudi s pri me rom dveh oseb, ki npr. lah ko ena ko glo bal no vred no ti ta sub jek tiv no bla gi njo, ven dar se raz li ku je ta v kom-

po nen tah: ena ima viš jo stop njo po zi tiv ne ga afek ta, dru ga pa niž jo stop njo ne ga tiv ne ga afek ta. Raz li ko va ti je tre ba tudi emo cio nal ne di men zi je 
sub jek tiv ne bla gi nje od za do voljs tva: npr.: ko us pe šno konča mo neko dol go ča sno delo, lah ko ču ti mo za do voljs tvo, če prav bi tež ko go vo ri li o 
ka kem več jem po zi tiv nem afek tu.
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s poj mom psi ho loš ko do bro po čut je (Mu sek, 2008: 143). To 
po me ni, da eu daj mon sko tra di ci jo kro ji jo av tor ji, ki go vo ri jo 
o samo-ak tua li za ci ji in o živ ljenj skem smi slu (ek si sten cial ni, 
fenome no loš ki in hu ma ni stič ni psi ho lo gi). Psi ho loš ko do bro 
po čut je za je ma več ka te go rij, kot je sub jek tiv na oce na emo-
cio nal ne ga in kog ni tiv ne ga za do voljs tva. 

Ja ho da (1958) je svo je ra zi sko va nje us mer ja la na po zi-
tiv no psi hič no zdrav je. Ana li zi ra la je ob sto je čo znans tve no 
li te ra tu ro o vseh že poz na nih spre men ljiv kah, ki so po ve za ne 
z nor mal nim psi hič nim de lo va njem na eni stra ni in pa to loš kim 
psi hič nim ter emo cio nal nim funk cio ni ra njem na dru gi stra ni. 
Ve lja pa pou da ri ti, da  so se vse ra zi ska ve pred njo osre do to-
ča le pred vsem na pa to loš ko de lo va nje in nor mal no funk cio-
ni ra nje kot od sot nost pa to loš ke ga. Zato se je Ja ho da od lo či la, 
da bo ra zi ska la op ti malno ozi ro ma us pe šno funk cio ni ra nje v 
vse bin skem smi slu in ne zgolj kot od sot nost ne ga tiv ne ga.

Ryff (1989) ter Ryff in Ke yes (1995) sta na pod la gi ob sto-
je če li te ra tu re v zve zi s psi hič nim zdrav jem ob li ko va la vpra-
šal nik s še sti mi les tvi ca mi: (1) spre je ma nje sebe, (2) po zi tiv ni 
od no si z dru gi mi, (3) av to nom nost, (4) ob vla do va nje oko lja, 
(5) smi sel živ lje nja in (6) oseb nost na rast. Teh šest ele men tov 
do lo ča čus tve no in psi hič no zdrav je (Ryff & Sin ger, 1998). 
Po stre gla sta z do ka zi, da eu daj mo nič no živ lje nje, kot je pri-
ka za no v do brem psi ho loš kem po čut ju, lah ko vpli va na ne kaj 
psi ho loš kih last no sti, ki so po ve za ne z imu no loš kim funk cio-
ni ra njem in skrb jo za zdrav je. 

Ne ko li ko drugač ne vi di ke upo rab lja teo ri ja samo-de ter-
mi na ci je.

6.3  Mo del sa mo de ter mi na ci je

Mu sek (2008: 144) pou dar ja, da se med obe ma pov ze ti ma 
pa ra dig ma ma na ha ja mo del de ter mi na ci je, po ka te rem so 
di men zi je psi ho loš ke ga do bre ga po čut ja de jav ni ki, ki spod bu-
ja jo psi hično do bro po čutje, ven dar ga ne opre de lju je jo. Mo del 
pred vi de va, da je te melj ni de jav nik, ki de lu je na sub jek tiv no 
(emo cio nal no) in na psi ho loš ko do bro počutje, za do vo lje va nje 
te melj nih člo ve ko vih po treb. 

Ryan in Deci (2001: 146-147) samo-de ter mi na cij sko teo-
ri jo (SDT – self-de ter mi na tion theory) oz na ču je ta kot vi dik, 
ki je po eni stra ni vklju čil kon cept eu daj mo ni je ali samo-rea-
li za ci je kot osred nji vi dik dobre ga po čut ja in po dru gi stra ni 
po sku šal do lo či ti, kaj je to sa me ga sebe rea li zi ra ti in kako je 
to mo go če do se či. SDT pred po stav lja tri os nov ne psi ho loš ke 
po tre be: av to no mi jo, kom pe ten co in po ve za nost – in trdi, da je 
za do vo lje va nje teh po treb bis tve no za psi ho loš ko rast (in trin-
zično mo ti va ci jo), in te gri te to (po no tra nje nje in asi mi la ci jo 
kul tur nih praks) in bla go sta nje (živ ljenj sko za do voljs tvo in 
psi ho loš ko zdrav je); prav tako so bis tve ne iz kuš nje z vi tal-
nost jo (Ryan & Fre de rick, 1997) in sklad nost s sa mim sabo 
(Shel don & El liot, 1999).

V ok vi ru po zi tiv ne psi ho lo gi je ob sta ja jo še dru gi mo de-
li, ki so po ve za ni z op ti mal nim člo ve ko vim de lo va njem. Ti 
mo de li so (Mu sek, 2007: 312-317): (a) sre ča, (b) afekt in 
emo cio nal nost, (c) op ti mi zem, (č) upa nje, (d) za nos, e) do bro 
živ lje nje, (f) smi sel in du hov nost ter du hov na in te li gen ca. To 
pa po me ni, da de lo va nja ne po ve zu je z du hov nost jo samo 
eu daj mon ska tra di ci ja prou če va nja do bre ga po čut ja, tem več 

tudi dru gi mo de li, ki so po ve za ni z op ti mal nim člo ve ko vim 
de lo va njem.

6.4  De jav ni ki psi hič ne ga do bre ga po čut ja

Iz kuš nje ka že jo, da je po jem psi hič ne ga do bre ga po čut ja naj-
bo lje ra zu me ti kot mno go-di men zio nal ni fe no men, ki vklju-
ču je as pek te tako he do ni stič ne ga kot eu daj mo nič ne ga kon-
cep ta do bre ga počutja (Ryan in Deci, 2001: 148). Tudi Mu sek 
(2008: 140) je vse tri ome nje ne mo de le zdru žil v ge ne ral ni 
fak tor psi hič ne ga do bre ga po čut ja. Ome nje ni mo del v ši rok 
fak tor za do voljs tva vklju ču je he do ni stič ni in eu daj mo nič ni 
del do bre ga po čut ja (Mu sek 2008: 152). Ši ro ki fak tor za do-
voljstva vklju ču je fak tor za do voljs tva, fak tor ne ga tiv ne in fak-
tor po zi tiv ne emo cio nal no sti, med tem ko ši ro ki fak tor smi sla 
za je ma fak tor od nosa in fak tor ra sti.

O od no su med ra cio nal nim in ne ra cio nal nim de lom člo-
ve ko ve oseb no sti je mo goče do da ti tudi to. Po spoz na nju 
Die ner ja in Se lig ma na (2004: 1) so z rast jo bla gi nje v družbi 
raz li ke v do brem počutju lju di čeda lje manj po ve za ne z nji ho-
vi mi pri hod ki in čeda lje bolj z last nost mi, kot so med se boj ni 
od no si in za do voljs tvo pri delu. Av tor ja kot po mem bne nee ko-
nomske ka zal ni ke do bre ga počutja v družbi na va ja ta so cial ni 
ka pi tal, de mo kra tično vods tvo in člo ve ko ve pra vi ce, med tem 
ko na de lov nem me stu nee ko nom ski ka zal ni ki vpli va jo na 
za do voljs tvo pri delu in do no snost. Die ner in Se lig man (2004: 
1) tr di ta, da so pričakova ni (eko nom ski) re zul ta ti po go ste je 
po sle di ca do bre ga počutja kot obrat no. Prav tako sta pre-
pričana, da ljud je, ki so vi so ko na les tvi ci do bre ga počutja, 
ima jo višje pri hod ke in so bolj us pešni na de lov nem me stu 
kot ljud je, ki so na tej les tvi ci niz ko. Zado volj ni so de lav ci so 
boljši, po ma ga jo so de lav cem na raz lične načine. Na da lje ima-
jo ljud je, ki iz ka zu je jo boljše počutje, boljše družabne od no se. 
Za njih je, na pri mer, bolj ver jet no, da se bodo po ročili, os ta li 
po ročeni in ime li us pešen za kon. Končno je do bro počutje 
po ve za no z zdrav jem in dol gim živ lje njem, čeprav so po ve-
za ve med nji ma da leč od tega, da bi jih po pol no ma ra zu me li. 
To rej, do bro počutje ni dra go ce no samo za ra di počutja sa me-
ga, am pak je lah ko tudi eko nom sko ko rist no. 

Za me nedžerje je važno tudi na sled nje.
Ta dejs tva kažejo na to, da je sprem lja nje do bre ga 

počutja na ni vo ju or ga ni za cij in države nuj no, da bi do bro 
počutje po sta lo osred nja tema pri krei ra nju po li ti ke vo de nja in 
na tančno mer je nje le-tega os nov na ob ve za te po li ti ke (Die ner 
in Se lig man, 2004: 1). Av tor ja pred la ga ta, da se za mer je-
nje do bre ga počutja upo ra bi jo spre men ljiv ke, ki vključuje jo 
po zi tiv na in ne ga tiv na čus tva, pre da nost, na men in po men, 
op ti mi zem in zau pa nje ter širok kon cept za do volj ne ga živ lje-
nja. Obe nem iz po stav ljata, da so za mer je nje do bre ga počutja 
po mem bna ra zi sko va nja, ki se na našajo na družbene po go je, 
pri hod ke, delo, psi hično zdrav je, men tal ne mot nje in so cial ne 
po go je. Ja mes (2007) opo zar ja na mejo med do brim počut jem 
in kon cem mo ti vi ra no sti za ra di sa mo za do voljstva (com pla-
cency) ob izo bi lju (aff luen ce): meja ni ob jek tiv na, am pak sub-
jek tiv na (Prim.: Prah, 2008).

Do da mo lah ko, da bi tako sprem lja li psi hič no do bro 
po čut je, ki pod pi ra pri prav lje nost lju di za us tvar jal no delo in 
so de lo va nje, kar lah ko vodi k ve ča nju ob jek tiv ne ga druž be-
ne ga in oseb ne ga bla go sta nja. Hor nung (2006) nudi za ni miv 
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skup ni ime no va lec: sreč nost šte je za sta len cilj lju di in do volj 
ce lo vit si ner gij ski ka zal nik do volj ce lo vi te ga bla go sta nja, 
do bre ga de lo va nja, te le sne ga, psi hič ne ga in druž be ne ga zdrav-
ja člo ve ka. Za po drob no sti po glej te na ve de ne vire, tu ni več 
pro sto ra.

Do da ti pa mo ra mo, da je uva ja nje du hov nih vred not v 
me nedžment na kra tek rok izred no težavno, saj je težko za go-
to vi ti kri tično maso oza veščenih lju di, ki bi me nedžment na 
no vih os novah lah ko spre je li. Z oza veščan jem, ki pod pre tudi 
prib liževa nje človeka k nje go vi za dost ni in po treb ni oseb ni 
ce lo vi to sti, pa je me nedžment na te me lju du hov ne ga ka pi ta la 
te melj po sa mez ni ko ve oseb ne in tudi družbene od go vor no sti 
or ga ni za cij. To po zi tivno vpli va na po sa mez ni ka, de lov no oko-
lje in družbo na sploh in lah ko vodi tudi v spre mem bo družbe-
ne ga si ste ma, pete faze raz vo ja, ki jo je po mne nju Mu le ja idr. 
(2009), Mu le ja in Po točana (2009), Šaro tar Žižeko ve, Mu le ja 
in Trev no ve (2009), Pro se na ka in Mule ja (2008), Pro se na ka, 
Mu le ja in Sno ja (2008) itn. po treb no še us tva ri ti; morala bo 
te me lji ti na po ve zo va nju (i) družbene od go vor no sti kot po jav-
ne ob li ke ob našanja lju di po za ko nu za dost ne in po treb ne 
ce lo vi to sti in (ii) us tvar ja nja s pre vla do us tvar jalnega raz re da, 
da bi se prib ližali From mo ve mu pre ho du od člo ve ka last ni ka 
k člo ve ku us tvar jal cu. V pričujočem pris pev ku do da ja mo, da 
si tako po sa mez nik kot tudi družba mo ra jo pri za de va ti, da 
bi do segli za dostno in po trebno osebno ce lo vi to sti po sa mez-
ni ka, ki je da nes no tra nje neiz pol njen in soočen z bi vanj sko 
praz ni no. Ne sme mo pa po za bi ti, da spre mi nja nje česar koli, 
si ste ma od no sov še bolj, trči ob nas pro to va nje in opo zi ci jo. 
Uve ljav lja nje no vo sti je bis tve no vprašanje, za ka te re ga tu ni 
več pro sto ra (Glej te Mu lej idr., v ti sku).

6.5  De jav ni ki psi hič ne ga do bre ga po čut ja

Me ne džer ji mo ra jo skr be ti za svoj du hov ni raz voj, ki se odra ža 
v du hov nem ka pi ta lu; pri tem so mu na vo ljo raz lič ne teh ni-
ke du hov ne ga raz vo ja kot npr. me di ta ci ja, joga, lo go te ra pi ja, 
prak tični bu di stič ni prin ci pi za vzpo sta vi tev rav no ves ja idr. 
Na te me lju svo je ga du hov ne ga ka pi ta la po sta ja člo vek oseb-
no od go vor nej ši in si z vo de njem pri za de va dvig ni ti psi hično 
do bro po čutje za po sle nih; zato uva ja pro gram, ki te me lji na:
n	 po sne ma nju last no sti sreč nih lju di, npr. zna čil no sti, kot 

so: biti ure jen, biti za po slen s čim, upo ra bi ti več ča sa za 
so cia li za ci jo (dru žab nost), raz vi ja ti po zi ti ven po gled na 
živ lje nje, tru di ti se za zdra vo oseb nost (Fordy ce, 1977),

n	 uved bi stra te gij pre pre če va nja in pre ma go vanja stre sa,
n	 oseb nem raz vo ju za po sle nih, v ka te re ga uvrš ča mo stro-

kov ni in oseb nost ni raz voj ter de lov ne iz kuš nje,
n	 us tvar ja nju pri lož no sti za sta rej še odra sle, da ohra nja jo 

ude le že nost in an ga ži ra nost zno traj or ga ni za ci je,
n	 vzpo sta vi tvi med ge ne ra cij ske ga so de lo va nja,
n	 op ti mal ni or ga ni za ci ji dela (skrb, da za po sle ni (1) ra zu-

me jo svo je dolž no sti in pri stoj no sti,  (2) ima jo za go tov-
lje no var nost de lov ne ga me sta in na njem, (3) ima jo na 
vo ljo flek si bil ni de lov ni čas, (4) ima jo or ga ni zi ra ne mi kro 
pav ze, pro ste dne ve in dne ve po čit ka, (v) se za po sle ni ne 
soo ča jo z ne go to vost jo,…),

n	 vzpo sta vi tvi mož no sti us kla je va ti de lov no in dru žin sko 
živ lje nje, skr bi za do bre od no se in do bro or ga ni za cij sko 
kli mo,

n	 skr bi za fi zič no in um sko zmog lji vost za po sle nih, tako da 
jim omo go ča sproš ča nje v npr. po seb nem, za tem nje nem 
pro sto ru s spro sti tve no glas bo in udob ni mi le žal ni ki, so fi-
nan ci ra njem re krea ci je, zdra vi mi obro ki pre hra ne itn.

7 Za klju ček

Člo vek ni le ra cio nal no, am pak je več plast no bit je, ki pred-
stav lja s svo ji mi zmož nost mi, v kate re po leg spo sob no sti, 
znanj, spret no sti in oseb nost nih zna čil no sti vklju ču je mo tudi 
mo ti vi ra nost, vo ljo, vred no te in dru ga čus tva, ključ ni fak-
tor us pe ha or ga ni za cij. Da bi za po sle ni ob vla do va li zah te ve 
de lov ne ga oko lja, če da lje več ča sa pre ži vi jo na delov nem 
me stu in to ne gle de na to, ali se na de lov nem me stu po sku ša jo 
uve lja vi ti ali pa jim oprav lja nje dela po me ni le vir za služ ka. 
To pa tudi po me ni, da ob stra ni puš ča jo ure sni če va nje last ne ga 
po ten cia la in samo-iz po pol nje va nje (samo-ak tua li za ci jo), kar 
se odra ža v nji ho vi du hov ni na ve li ča no sti in oto pe lo sti.

Ljud je kot za po sle ni to rej pre ma lo ča sa pos ve ča jo sa mim 
sebi, so ne go to vi in zato tudi po go sto ne ču ti jo ja sne ga 
po slans tva. Nes por no pr vens tvo ima du hov na mo ti va ci ja, kjer 
je v os pred ju vo lja do smi sla – no tra nja že lja člo ve ka, da do ži-
vi svo je živ lje nje kot vred no in smi sel no. 

Du hov no za ve da nje in na čin živ lje nja po sta jata vse bolj 
ne po greš lji va vred no ta lju di, ki si ved no bolj pri za de va-
jo od kri ti smi sel svo je ga živ lje nja in ga ude ja ni ti. S tem pa 
kre pi jo tudi gene ral ni fak tor psi hič ne ga do bre ga po čut ja, ki 
zdru žu je psi ho loš ko in sub jek tiv no do bro po čut je ter mo del 
samo-de ter mi na ci je. 

Psi hič no do bro po čut je lju di se v or ga ni za ci jah po zi tiv no 
odra ža v mo ti vi ra jo čem de lov nem oko lju in zato v več jem 
za do voljs tvu in us pe hu pri delu ter pro duk tiv no sti. Za ra di 
tega je po mem bno, da or ga ni za ci je do bro po čut je so de lav-
cev sprem lja jo in us trez no ukre pa jo za nje go vo iz bolj ša nje. 
Ne sme jo se ome je va ti na ra cio nal ni del last no sti so de lav-
cev.
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pro gram, smer Splo šna eko no mi ja. Leta 1997 se je na isti 
fa kul te ti vpi sa la na po di plom ski ma gi str ski štu dij Eko no mi ja 
in po slov ne vede, in si cer na smer Ma na ge ment in or ga ni-
za ci ja in ga us pe šno za klju či la leta 2000. Teo re tič na zna nja 
je per ma nent no do pol nje va la z de lom v prak si. Po di plo mi-
ra nju se je leta 1998 za po sli la v pod jet ju Mura d.d., kjer je 
svoj ka rier ni raz voj kon ča la kot se kre tar ka upra ve in vod ja 
stra teš ke ga raz vo ja. Od leta 2007 da lje je za po sle na na 
EPF v Ma ri bo ru kot viš ja pre da va te lji ca za po droč je ma na-
ge men ta člo veš kih vi rov. Mag. Si mo na Ša ro tar Ži žek je 
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Uni ver ze v Ma ri bo ru za po droč je ma na ge ment ka drov. Dok-
to ri ra la je na Eko nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Za gre bu. S svo-
ji mi pris pev ki je so de lo va la na več kot šest de se tih do ma čih 
in med na rod nih kon fe ren cah (Las Ve gas, Va ra na si, Sa mos, 
Puer to Val lar ta, Kua la Lum pur, Can cun, Du naj, Ca ra cas, 
Ma na li, Jai pur, Or lan do, Wol lon gong, Za dov, …), je av to ri ca 
treh knjig (Ma na ge ment člo veš kih vi rov, Men da rod no or ga ni-
za cij sko ve de nje in Pre ma go va nje stre sa) in soav to ri ca več 
knjig ter več kot osem de set znans tve nih ali stro kov nih del.

Mat jaž Mu lej je dok tor eko nomskih zna no sti (s po droč ja 
teo ri je si ste mov) in dok tor me nedž ment skih zna no sti (s 
po droč ja me nedž men ta), za služ ni pro fe sor teo ri je si ste mov 
in ino va cij. Je av tor dia lek tič ne teo ri je si ste mov in teo ri je 
ino va tiv ne ga po slo va nja (za tran zi cij ske raz me re). Ob jav ljaj 
več kot 40 de že lah in služ bo val v še stih. Ob ja vil in ure dil 
je pre ko 60 knjig in zbor ni kov. Bil je go stu jo či pro fe sor in 
ra zi sko va lec v tu ji ni 15 se me strov, med dru gim na Cor nell 
U., ZDA. Je član treh med na rod nih aka de mij zna no sti in 
umet no sti. Je pred sed nik IFSR (s 37 aso cia ci ja mi čla nic 
in člans tvom na vseh ce li nah) itd. V re gi stru ra zi sko val cev 
ima šte vil ko 8082; tam je za pi sa nih pre ko 1400 po stavk. 
Ima okrog 120 ci ti ra no sti in pre ko 40 član kov v tu jih re vi jah 
pr ve ga ran ga (s soav tor ji). Bil je tudi de kan in pro rek tor Uni-
ver ze v Ma ri bo ru v ob dob ju 1997-2001. V Med na rod ni en ci-
klo pe di ji teo ri je si ste mov in ki ber ne ti ke, 2. Iz da ja (Char les 
Fran çois, ed., 2004), Saur, München, je de vet vno sov o M. 
Mu le ju in nje go vi dia lek tič ni teo ri ji si ste mov. Je tudi v dru gih 
po dob nih pub li ka ci jah.
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Vla do Di mov ski1, Ma tej Černe2, San dra Pen ger1, Miha Šker la vaj1, Miha Ma rič3

1Uni ver za v Ljub lja ni, Eko nom ska fa kul te ta, Kar de lje va ploščad 17, 1000 Ljub lja na, Slo ve ni ja, 
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Av ten tič no vo de nje je v zad njem ča su zelo po pu lar no znans tve no po droč je, na ka te rem pa so kvan ti ta tiv ne ana li ze ma lo šte-
vil ne. Cilj pris pev ka je raz vi ti ra zi sko val ni mo del vpli va av ten tič ne ga vo denja na av ten tič no sle de nje in na re zul ta te z vi di ka 
za po sle nih ter ga z em pi rič no kvan ti ta tiv no ra zi ska vo po tr di ti z li near nim struk tur nim mo de li ra njem na vzor cu vseh 22 vo dij 
in 289 nji ho vih za po sle nih v slo ven skem pod jet ju s prib liž no 500 za po sle nih. Konstrukt av ten tič ne ga vo de nja v ra zi sko val nem 
mo de lu se stav lja jo sa mo za ve da nje, sa mo re gu la ci ja, po zi tiv ni psi ho loš ki ka pi tal in po zi tiv no mo de li ra nje. Re zul ta ti so po ka za li, 
da zazna na av ten tičnost vod je vpli va na av ten tično sle de nje. Raz vi den je tudi po zi ti ven vpliv av ten tič ne ga sle de nja na re zul-
ta te. Na pod la gi re zul ta tov smo po tr di li, da av ten tič ni vod je us tvar ja jo nove av ten tič ne za po sle ne, raz vi ja jo nji ho ve av ten tič ne 
zna čil no sti in spo sob no sti, kar ima za po sle di co za do voljs tvo za po sle nih, nji ho vo pri padnost in do bro vzduš je v ko lek ti vu.

Ključ ne be se de: av ten tič no vo de nje, av ten tič no sle de nje, kon strukt, zaz na va nje

Raz voj mo de la av ten tičnega vo de nja  
in em pi rična pre ver ba

1  Uvod

Na po dročju vo de nja se je po letu 2003 po ja vi lo novo po dročje 
preučeva nja, av ten tično vo de nje. Raz log za na sta nek tega kon-
struk ta so tur bu lent ni časi, polni hi trih spre memb (Avo lio in 
Gard ner, 2005: 316), družbeni iz zi vi in grožnje na glo bal ni 
rav ni, kot so te ro ri zem, ni ha nje borz nih tečajev, spre mi njanje 
moči v sve tov nem gos po dars tvu ter škan da li, po ve za ni z 
nee tičnim ob našan jem vo dij (Coo per et al., 2005: 476-477; 
Wa lumb wa et al., 2008: 90). 

Na preučeva nem po dročju smo priča šte vil nim teo re-
tičnim pris pev kom, zelo malo pa je kvan ti ta tiv nih ana liz, pa 
še te me ri jo vpliv av ten tično sti na ka te re ga od re zul ta tov z 
vi di ka za po sle nih in pri tem ne sle di jo pro cesu raz vo ja av ten-
tičnega vo de nja, saj za ne mar ja jo us tvar ja nje av ten tičnih sle-
dil cev (Pe ter son in Lut hans, 2003; Jen sen in Lut hans, 2006; 
Wa lumb wa et al., 2008; Clapp-Smith et al., 2009; Ma rič 
in Fer jan, 2010). Tudi v Slo ve ni ji, kjer je tema pri teg ni la 
po zornost šte vil nih znans tve ni kov, gre zaen krat večino ma 
za kva li ta tiv no ra zi sko va nje (Pen ger, 2006; Pe ter lin, 2007; 
Di mov ski, Pen ger in Pe ter lin, 2009). Zato je te melj ni cilj pris-
pev ka z vse bin sko teo re tičnim me to do loškim pro ce som raz vi ti 
ra zi sko val ni mo del avten tičnega vo de nja in ga z em pi rično 
ra zi ska vo po tr di ti.

2  Av ten tično vo de nje, av ten tično  
sle de nje in re zul ta ti z vi di ka  
za po sle nih

Biti av ten tičen to rej po me ni biti na ra ven, iz vi ren, ne ko pi-
ja (Sha mir in Ei lam, 2005: 396).  Os nov ni kom po nen ti tako 
av tentičnega vo de nja kot tudi av ten tičnega sle de nja sta sa mo za-
ve da nje in sa mo re gu la ci ja (Gard ner et al., 2005: 347). Sa mo za-
ve da nje je po ve za no s sa mo ref lek si jo in spoz na va njem sa me ga 
sebe. Pre ko in tros pek ci je av ten tični vod je opa zu je jo in ana li zi-
ra jo svo je lastno psi hično sta nje; svo je mi sli, čus tva in ho te nja. 
Tako spoz na jo in sprej me jo svo je te melj ne vred no te, čus tva, 
iden ti te to ter mo ti ve ozi ro ma ci lje, kar pred stav lja štiri kom po-
nen te sa mo za ve da nja po Avo liu in Gard ner ju (2005: 324-325). 
Stik s sa mim sabo posa mez nik do seže s po glo bi tvi jo v last no 
oseb nost in svo jo bit s pri kli ce va njem po mem bnih do god kov v 
živ lje nju ter nje go vih ta krat nih reak cij in čus tvo vanj (Lad kin in 
Tay lor, 2010: 69). Gre za pro ces, pot, pre ko ka te re po sa mez nik 
ra zu me svo je pre fe ren ce, prepričanja, želje in ta len te ter tako 
raz vi je ra zu me va nje sa me ga sebe (Gard ner et al., 2005: 349). 

Sa mo re gu la ci ja po me ni ob vla do va nje svo je ga ve de nja v 
skla du s svo jo oseb nost jo in obe nem ohra nja nje ja snih, od pr-
tih od no sov do sle dil cev in so de lav cev. Gre za po no tra nje ne 
pro ce se ob vla do va nja, urav no teženo pro ce si ra nje in for ma cij, 
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trans pa rent ne od no se ter av ten tično ve de nje (Gard ner et al., 
2005: 347). Urav no teženo pro ce si ra nje vključuje točno in 
urav no teženo zaz na va nje ter oce nje va nje sa me ga sebe. Po leg 
tega po me ni tudi pri mer ja nje z dru gi mi na način, ki je v ve li ki 
meri neod vi sen od na egu te me lječih obram bnih me ha niz mov 
(Gard ner et al., 2009: 468). Gre za ob jek tiv no pre so ja nje vseh 
re le vant nih in for ma cij pred od ločan jem (Wa lumb wa et al., 
2008: 95). Taki vodje spre je ma jo tudi in for ma ci je, ki za ma ja-
jo nji ho va dol go let na pre pričanja (Gard ner et al., 2005: 468). 

Po leg sa mo za ve da nja in sa mo re gu la ci je Lut hans in Avo lio 
(2003: 244-252) kot ele men ta av ten tičnega vo de nja opre de li-
ta še po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal in la sten po zi tiv ni raz voj. Ti 
dve se sta vi ni av ten tičnega vo de nja ima ta vlo go pri pro ce sih 
sa mo za ve da nja in sa mo re gu la ci je, saj ju okre pi ta (Pen ger, 
2006: 101). Naj po mem bnejša pa je nju na vlo ga pri po zi tiv nem 
mo de li ra nju, tj. us tvar ja nju av ten tičnih sle dilcev. En dris sat 
in ra zi sko val ci (2007: 208) ter Sha mir in Ei lam (2005: 398) 
izražajo skep tičnost do ne ločlji ve ga po ve zo va nja av ten tičnega 
vo de nja s po zi tiv ni mi psi ho loškimi re sur si. Ven dar so po zi-
tiv na čus tva ključna se sta vi na pro ce sa raz vo ja av ten tičnega 
vode nja (Pen ger, 2006: 98; Černe in Pen ger, 2010), na tančneje 
po zi tiv ne ga mo de li ra nja, zato ob ve lja, da av ten tični vod je ne 
mo re jo biti av ten tični v ne ga tiv nem smi slu (Fields, 2007: 196).

Po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal vključuje ele men te po zi tiv-
ne ga or ga ni zacij ske ga ve de nja. To so sa mo za vest, op ti mi zem, 
upa nje in prožnost (Lut hans in Avo lio, 2003: 244-255). Po zi-
tiv na čus tva, ki jih av ten tični vod je izražajo in spod bu ja jo pri 
sle dil cih (Avo lio et al., 2004), so te melj za po zi tiv ne medčlo-
veške od no se in ve de nje v or ga ni za ci jah. To vodi v pri pad nost, 
za do voljs tvo in us pešnost (Avo lio in Gard ner, 2005). 

Pri po zi tiv nem mo de li ra nju, na sled njem ele men tu av ten-
tičnega vo de nja, gre za pro ces oseb ne iden ti fi ka ci je za po sle-
nih z vod jo, kar po vrat no vpli va tudi na sa mo regula ci jo vod je 
(Avo lio in Gard ner, 2005). V tej fazi širi jo av ten tični vod je 
skup ne kog ni tiv ne ve denj ske vzor ce pre ko vseh čla nov or ga-
ni za ci je (Pen ger in Di mov ski, 2006). Sle dil ci se nav za me jo 
po zi tiv nih psi ho loških stanj (Spar ro we, 2005: 423). Te kom 
pro cesa po zi tiv ne ga mo de li ra nja av ten tični vod je pri sle dil cih 
gra di jo po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal: po večuje jo sa mo za vest 
sle dil cev, us tvar ja jo v njih upa nje, vzpo stav lja jo zau pa nje 
(Ilies et al., 2005: 383), kre pi jo prožnost in dvi ga jo nivo op ti-
miz ma (Avo lio et al., 2004; Gard ner in Scher mer horn, 2004: 
273-277; Avo lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005). 
Av ten tični vod je pri sle dil cih spod bu ja jo tudi učenje, us tvar ja-
jo to rej po go je za nji hov la sten po zi tiv ni raz voj in s tem omo-
gočajo or ga ni za cij sko učenje (Ma zu tis in Sla win ski, 2008).

Po zi tiv no mo de li ra nje se pri sle dil cih zr ca li v last nem 
po zi tiv nem raz vo ju. Ko sle dil ci v pro ce su po zi tiv ne ga mo de li-
ra nja, to rej ne po sred ne ga vpli va vod je, po no tra nji jo vred no te 
in pre pričanja vod je, se nji ho vo poj mo va nje lastnih de jan skih 
in bo dočih zmožno sti spre mi nja. Spoz na jo sa me ga sebe in 
po sta ne jo bolj trans pa rent ni v od no su do vod je in v os ta lih 
od no sih (Avo lio in Gard ner, 2005: 327). Raz vi ja se po do-
ba in iden ti te ta tako vod je kot sle dil ca (Pen ger, 2006: 104). 
Av ten tično vo de nje vpli va na in trin zično mo ti va ci jo (Ilies et 
al., 2005). Tako za po sle ni prev za me jo ini cia ti vo tudi za svoj 
la sten raz voj, saj spoz na jo, da lah ko do sežejo več, kot so prej 
mi sli li. Pri tem ne gre za trans for ma ci jo sle dil cev po žel jah 
vod je, tem več za bolj an gažiran la sten po zi tiv ni raz voj sle dil ca 

za ra di zgle da vod je. Tako sle dil ci sami de lu je jo v sme ri op ti-
mi stičnega raz mišlja nja, gra je nja sa mo za ve sti in us tvar ja nja 
upa nja. Vsak lah ko po sta ne av ten tičen s proak tiv nim vla ga-
njem v la sten raz voj (George, 2007).

Kon cep tual ni pris pev ki av tor jev (Avo lio et al., 2004; Avo-
lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005; Ilies et al., 2005; 
Har vey, Mar tin ko in Gard ner, 2006) in de lo ma tudi em pi rične 
štu di je (Jen sen in Lut hans, 2006; Wa lumb wa et al., 2008) 
na ka zujejo, da av ten tični vod je raz vi ja jo av ten tičnost tudi pri 
sle dil cih in s tem us tvar ja jo nove av ten tične vod je (Gard ner et 
al., 2005: 363-364). Na ve de ne em pi rične štu di je do ka zu je jo 
grad njo vsaj ne ka te rih ele men tov av ten tično sti pri sle dil cih.

Av ten tični vodje vpli va jo na sa mo za ve da nje in sa mo re gu-
la ci jo sle dil cev (Avo lio et al., 2004; Avo lio in Gard ner, 2005; 
Gard ner et al., 2005; Har vey et al., 2006). Ob tem dvi ga jo ra ven 
po zi tiv nih psi ho loških zmožno sti. Te kom pro ce sa po zi tiv ne ga 
mo de li ra nja av ten tični vodje pri sle dil cih gra di jo po zi tiv ni 
psi ho loški ka pi tal: po večuje jo sa mo za vest sle dil cev (Lut hans 
in Avo lio, 2003; Gard ner in Scher mer horn, 2004: 273-277), 
us tvar ja jo v njih upa nje (Avo lio et al., 2004; Gard ner in Scher-
mer horn, 2004: 273-277; Clapp-Smith et al., 2009: 230), vzpo-
stav lja jo zau pa nje (Ilies et al., 2005: 383; Clapp-Smith et al., 
2009), kre pi jo prožnost (Gard ner in Scher mer horn, 2004: 273-
277; Gard ner et al., 2005: 363-364) in dvi ga jo nivo op ti miz ma 
(Avo lio et al., 2004; Gard ner in Scher mer horn, 2004: 273-277; 
Avo lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005). Po leg tega 
av ten tični vod je spod bu ja jo pri sle dil cih učenje, to rej us tvar ja-
jo po go je za nji hov la sten po zi tiv ni raz voj in s tem omo gočajo 
or ga ni za cij sko učenje (Ma zu tis in Sla win ski, 2008).

H1: Avten tičnost vod je (Zazn AV) po zi tiv no vpli va na 
av ten tično sle de nje (AV Sled).

Av ten tično vo de nje v skla du s teo re tičnimi pred po stav ka-
mi av tor jev vpli va na re zul ta te z vi di ka za po sle nih (Gard ner 
et al., 2005: 366-367). To po tr ju je jo tudi re zul ta ti predhodno 
iz ve de nih em pi ričnih ra zi skav; iz boljša se za do voljs tvo, pri-
pad nost in ve se lje, po ve za no z de lov nim me stom (Jen sen in 
Lut hans, 2006), zniža se fluk tua ci ja (Pe ter son in Lut hans, 
2003) ter po veča us pešnost za po sle nih (Lut hans et al., 2007), 
kar po veča uspeh pod jet ja (Peter son in Lut hans, 2003).

H2: Avten tičnost vod je (Zazn AV)  po zi tiv no vpli va na 
re zul ta te z vi di ka za po sle nih (Emp).

Ra zi sko val ci so naj po go ste je me ri li ne po sre den vpliv zaz-
na ne av ten tičnost vod je s stra ni za po sle nih na re zul ta te z vi dika 
za po sle nih (Pe ter son in Lut hans, 2003; Jen sen in Lut hans, 
2006; Wa lumb wa et al., 2008). Teo re tični mo de li pa na ka zu je-
jo, da se pre ko us tvar ja nja av ten tičnih za po sle nih, to rej pre ko 
pro ce sa raz vo ja av ten tičnega vo de nja, iz boljšajo tudi re zul ta ti 
z vi di ka za po sle nih (Avo lio et al., 2004; Avo lio in Gard ner, 
2005; Gard ner et al., 2005; Ilies et al., 2005; Har vey et al., 
2006). Av tor ji se mer je nju tega vpli va in s tem em pi ričnem 
po tr je va nju teo re tičnih mo de lov še niso ce lo vi to pos ve ti li, 
čeprav Clapp-Smith in ra zi sko val ci (2009) preučuje jo vpliv 
av ten tičnega vo de nja na zau pa nje (kot ele ment av ten tičnega 
sle de nja) in pre ko tega na re zul ta te z vi di ka za po sle nih. Za ra di 
po manj ka nja po zor no sti av ten tičnemu sle de nju in za ra di želje 
po em pi ričnem po tr je va nju teo re tičnih mo de lov av ten tičnega 
vo de nja po stav ljamo na sled njo ra zi sko val no hi po te zo: 

H3: Av ten tično sle de nje (AV Sled) po zi tiv no vpli va na 
re zul ta te z vi di ka za po sle nih (Emp).
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3  Za sno va ra zi ska ve in me to do lo gi ja

3.1  Ra zi sko val ni in stru ment

Za pre ver ja nje po stav lje nih hi po tez upo rab ljamo ra zi sko val ni 
pri stop, ka kršnega pred la ga Kouf te ros (1999). Naj prej smo 
raz vili anketni vprašal nik na pod la gi teo re tičnih os nov, pris-
pev kov re le vant nih av tor jev, in s tem za go to vili vse bin sko 
ve ljav nost. Vprašal nik je skla den z vprašal ni kom ALQ, ki 
so ga raz vi li in zaščiti li Wa lumb wa in ra zi sko val ci (2008), 
v enem ele men tu – sa mo re gu la ciji. Sa mo za ve da nje po kri va 
dva ele men ta iz ALQ vprašal ni ka, urav no teženo pro ce si ra nje 
in po no tra nje no mo ra lo. Po zi tiv no mo de li ra nje in po zi tiv ni 
psi ho loški ka pi tal pa sta ele men ta, ki smo ju do da li in ope ra-
cio na li zi ra li na pod la gi prej na ve de ne ga pre gle da lite ra tu re. V 
na da lje va nju (pod po glav je 3.1) po ročamo, kako za go tav lja mo 
ve ljav nost in za nes lji vost mer skih kon struk tov.

Pi lot na ra zi ska va je bila iz ve de na na vzor cu treh vo dij in 
šti rih za po sle nih v pod jet ju, v ka te rem iz va jamo tudi pra vo 
ra zi ska vo. Merski in stru ment vključuje 25 spre men ljivk (mer-
je nje kon struk tov av ten tično sti vod je, av ten tičnega sle de nja 
in re zul ta tov z vi di ka za po sle nih). Za mer je nje upo rab ljamo 
struk tu ri ran vprašal nik s pet-sto penj sko Li ker to vo les tvi co. 

3.2  Ope ra cio na li za ci ja kon struk tov

Pri do ločanju spre men ljivk za mer je nje tako av ten tičnega 
vo de nja kot sle de nja sle dimo te melj ne mu mo de lu av ten-
tičnega vo de nja (Gard ner et al., 2005). Os nov ni kom po nen ti 
tako av ten tičnega vo de nja (Zazn AV) kot tudi av ten tičnega sle-

de nja (AV Sled) sta sa mo za ve da nje in sa mo re gu la ci ja (Gard-
ner et al., 2005: 347; Wa lumb wa, 2008; Clapp-Smith et al., 
2009). Med samo za ve da njem (ZSZV) vodje spoz na jo in sprej-
me jo svo je te melj ne vred no te, mo ti ve ozi ro ma ci lje (Avo lio in 
Gard ner, 2005: 324-325). Pri sa mo re gu la ciji vod je (ZSRV) gre 
za kon si stent no rav na nje vod je v skla du z nje go vi mi last ni mi 
vred no ta mi in ohra nja nje trans pa rent nih od no sov s sle dil ci 
(Gard ner et al., 2005: 347; Wa lumb wa et al., 2008: 95). Vod ja 
bo bolj av ten tičen tudi, če bo nad zo ro val svo je ob našanje v 
skla du z mo ral no-etičnimi pra vi li (May et al., 2003; Be gley, 
2006: 581-582; No vi ce vic et al., 2006: 72).

Tret ji kon strukt av ten tično sti vod je je po zi tiv ni psi ho-
loški ka pi tal (ZPPKV). Ta ima ve lik po men pri po zi tiv nem 
mo de li ra nju (ZPMV), to rej pri pro ce su us tvar ja nja av ten-
tičnih sle dil cev (Lut hans in Avo lio, 2003; Avo lio in Gard ner, 
2005). V našem ra zi sko val nem mo de lu sle dimo pa ra dig mi, ki 
av ten tičnemu vo de nju pri pi su je po zi tiv ne psi hološke ka pa ci-
te te (Lut hans in Avo lio, 2003; May et al., 2003; Avo lio et al., 
2004; Avo lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005). Po zi tiv ni 
psi ho loški ka pi tal vključuje ele men te po zi tiv ne ga or ga ni za-
cij ske ga ve de nja; sa mo za vest, op ti mi zem, upa nje in prožnost 
(Lut hans in Avo lio, 2003: 244-255).

Tudi pri av ten tičnem sle de nju so ele men ti av ten tičnega 
vo de nja po dob ni; av ten tično sle de nje tako me rimo s kon-
struk ti sa mo za ve da nje sle dil ca (SZS), sa mo re gu la ci ja sle dil ca 
(SRS) in po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal sle dil ca (PPKS). Na me-
sto po zi tiv ne ga mo de li ra nja, to rej vpli va nja na sle dil ce, pa gre 
pri sle dil cih v pro ce su av ten tičnega vo de nja za la sten po zi tiv ni 
raz voj (LPRS). Ker se jim po veča in trin zična mo ti va ci ja (Ilies 
et al., 2005) in ver ja me jo, da lah ko do sežejo več (Avo lio et al., 
2004), av ten tični sle dil ci tudi sami proak tiv no (Geor ge, 2007) 

Sli ka 1: Ra zi sko val ni mo del vpli va av ten tično sti vod je na av ten tično sle de nje in na re zul ta te z vi di ka za po sle nih
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de lu je jo v sme ri op ti mi stičnega raz mišlja nja, gra je nja sa mo za-
ve sti in us tvar ja nja upa nja.

V ra zi sko val nem mo de lu me rimo zgolj sub jek tiv ne re zul-
ta te z vi di ka za po sle nih (Emp). Prva spre men ljiv ka je pri pad-
nost pod jet ju (EMP1). Šte vil ni av tor ji (Braz hear et al., 2003; 
Šker la vaj, In di har Štem ber ger, Škri njar in Di mov ski, 2007; 
Jen sen in Lut hans, 2006; Wa lumb wa et al., 2008; Cho et al., 
2009; Pon nu in Ten na koon, 2009; Liu et al., 2009; Hon in Lu, 
2010; Yi et al., 2010) pri pad nost vi di jo kot po mem ben odraz 
re zul ta tov z vi di ka za po sle nih, saj je le za po sle ni, ki je pri svo-
jem delu za do vo ljen, pri pa den pod jet ju. Taki za po sle ni se bolj 
poi sto ve ti jo, iden ti fi ci ra jo s pod jet jem (EMP6) in »dihajo« z 
njim v do brih ali v sla bih časih.

Za do voljs tvo na de lov nem me stu (EMP2) je naj večkrat 
so po men ka re zul ta tom z vi di ka za po sle nih, ven dar gre za ožjo 
opre de li tev od re zul ta tov z vse mi os ta li mi di men zi ja mi. Po leg 
tega ga tudi dru gi ra zi sko val ci me ri jo ločeno (Braz hear et al., 
2003; Pe ter son in Lut hans, 2003; Jen sen in Lut hans, 2006; 
Lut hans et al., 2007; Liu et al., 2009; Hon in Lu, 2010; Yi et 
al., 2010).

Tudi var nost za po sli tve (EMP4) je, sploh v ne go to vih, 
gos po dar sko ne sta bil nih časih, po mem ben rezul tat z vi di ka 
za po sle nih (Geor ge in Jo nes, 1996). Po leg za do voljs tva in var-
no sti je ved no bolj po mem bno tudi, da delo, ki ga po sa mez nik 
oprav lja, za do vo lju je nje go ve ci lje (Zu pan, 2001; Gard ner et 
al., 2005) - EMP5. Za po sle ni, ka te re ga delo ure sničuje njego-
ve ci lje in ki oprav lja za ni mi vo delo, ob njem uživa (EMP7). 
Ob tem je za višjo stop njo za do voljs tva ozi ro ma za boljše 
re zul ta te z vi di ka za po sle nih po mem bno tudi, kako do bro se 
po sa mez nik ra zu me s svo ji mi so de lav ci ozi ro ma, ali se za po-
sle ni v ko lek tivu počuti do bro (Geor ge in Jo nes, 1996;. Zato 
bo zad nja spre men ljiv ka za mer je nje re zul ta tov z vi di ka za po-
sle nih vzdušje v od del ku (EMP9).

3.3  Zbi ra nje po dat kov in značil no sti vzor ca

Em pi rične po dat ke v slo ven skem pod jet ju s prib ližno 500 
za po sle nih, ki deluje v proi zvod ni in pre de lo val ni pa no gi, smo 
zbrali v apri lu 2010. Tako smo žele li zbra ti od go vo re o ele-
men tih, po ve za nih z av ten tičnost jo, od vseh vo dij v pod jet ju 
ter od čim večjega šte vi la nji ho vih za po sle nih, da bi bili re zul-
ta ti kar se da ob jek tiv ni in re le vant ni Tak način je bolj smi seln 
od pošil ja nja vprašal ni kov na ključnim pod jet jem, saj bi bilo 
vprašlji vo, ali bi od go var ja li res ti sti, ki ima jo ne po sred ni 
stik z vod jo. Skup no je od go vo ri lo 23 vo dij in 289 nji ho vih 
za po sle nih. Če ne ločuje mo vo dij in za po sle nih, gre za 70,7% 
stop njo od go vo ra. Struk tu ra za po sle nih po sta ro sti v vzor cu je 
na sled nja. 6,8 % za po sle nih je sta rih do 25 let, naj več, 37,7 
%, jih je sta rih od 26 do 35 let, 34, 9 % za po sle nih je sta rih 
od 36-45 let, 19,9 % an ke ti ran cev je starih od 46 do 55 let, 0,7 
% pa jih je sta rih nad 56 let. 64,9 % an ke ti ran cev je moških, 
35,1 % pa žensk. 

3.4  Ra zi sko val ne me to de

Em pi rični del pris pev ka te me lji na kvan ti ta tiv ni ra zi ska vi, ki 
je oprav lje na s po močjo an ket ne ga vprašal ni ka. Z njo po tr ju-
jemo ali za vračamo ra zi sko val ne hi po te ze, s ka te ri mi skušamo 

po tr di ti ra zi sko val ni mo del. Po tr je va nje ra zi sko val ne ga mo de-
la oprav ljamo z li near nim struk tur nim mo de li ra njem (angl. 
Struc tu ral Equa tion Mo del ling ­ SEM), za ka te re ga se upo rab-
lja tudi izraz mo del struk tur nih enačb, s po močjo ana li tično-
sta ti stičnega pro gra ma Li srel 8.80.

Za na men do ka zo va nja ve ljav no sti me ril ne ga in stru men ta 
in mo de li ra nja struk tur nih raz me rij med kon struk ti av ten-
tičnega vo de nja, sle de nja in re zul ta tov z vi di ka za po sle nih 
je upo rabljen kom bi ni ran ra zi sko val no po tr di tve ni pri stop. 
Naj prej smo po dat ke ana li zi rali z od kri val no fak tor sko ana li zo 
(angl. ex plo ra tory fac tor analy sis), ki poda začetni vpo gled 
v to, ka te re spre men ljiv ke se stav lja jo do ločene kon struk te 
(Se gars in Gro ver, 1993). Pri tem je bila upo rab lje na me to da 
glav nih kom po nent in VARIMAX ro ta ci ja fak tor jev. Re zul ta te 
od kri val ne fak tor ske ana li ze pred stav ljamo v Pri lo gi 1.

Po leg od kri val ne smo upo ra bili tudi po tr di tve no fak tor sko 
ana li zo (angl. con fir ma tory fac tor analy sis ­ CFA) z upo ra bo 
pro gra ma Li srel 8.80. Ra zi skali smo kon ver gent no ve ljav nost 
(angl. con ver gent va li dity) in eno di men zio nal nost (angl. uni­
di men sio na lity) s pre gle dom uteži (angl. loa ding) vseh spre-
men ljivk na kon struk te, ki mo ra jo biti sta ti stično značilne in 
večje od 0,50 (Pra jo go in Mc Der mott, 2005). Pri tem so bile 
v pro ce su prečiščenja in iz boljšanja mo de la 4 spre men ljivke 
iz ločene iz na dalj nje ana lize. V končni ver zi ji mo de la je upo-
rab lje nih 36 spre men ljivk za mer je nje pet naj stih kon struk tov 
in treh fak tor jev dru ge ga reda. Eno stav ni mo de li dru ge ga reda 
za vsa ke ga od treh fak tor jev dru ge ga reda so bili ana li zi ra ni za 
združeva nje kon struk tov zaz na no samoza ve da nje vod je, zaz-
na na sa mo re gu la ci ja vod je, zaz nan po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal 
vod je, zaz na no po zi tiv no mo de li ra nje, sa mo za ve da nje sle dil-
ca, sa mo re gu la ci ja sle dil ca, po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal sle dil-
ca, la sten po zi tiv ni raz voj v seštev ke vključenih spre men ljivk.

Da bi pre ve rili, do kakšne mere so kon struk ti raz lični 
drug od dru ge ga, pre ver jamo tudi di skri mi na cij sko ve ljav nost 
(angl. dis cri mi nant va li dity) z mer je njem ko re la cij med pari 
kon struk tov, kot pri po roča Ven ka tra man (1989). Di skri mi-
na cij sko ve ljav nost na ka zu je jo niz ki ko re la cij ski koe fi cien ti 
(nižji od 0,85), po leg tega naj ko re la ci ja ozi ro ma združeva nje 
spre men ljivk v kon struk te te me lji na teo re tičnih pred po stav-
kah (Ven ka tra man, 1989).

Za oce no za nes lji vo sti kon struk tov izračunamo in deks 
kompo zit ne za nes lji vo sti (angl. com po si te re lia bi lity in dex 
– CRI) in pov prečje iz ločenih va rianc (angl. ave ra ge va rian­
ce ex trac ted – AVE). Kom po zit na za nes lji vost po me ni, da je 
vr sta pri kri tih (la tent nih) fak tor jev kon si stent na v mer je nju. 
Kouf te ros (1999) pred la ga vred no sti nad 0,80 kot us trez ne, 
med tem ko se Dia man to pou los in Si guaw (2000) za do vo lji ta 
z mejo 0,60. Hair, An der son, Tat ham in Black (2002) po sta-
vi jo mejo pri 0,70. Pov prečje iz ločenih va rianc ne po sred no 
kaže na de lež va rian ce, ki je za jet v konstruk tu, v pri mer ja vi 
z de ležem va rian ce, ki pri pa de na pa ki (For nell in Larc ker, 
1981: 45); po dob no kot CRI, le da so stan dar di zi ra ne uteži na 
fak tor je kva dri ra ne pred sešte va njem (Kouf te ros, 1999). Meja, 
nad ka te ro mora AVE vse ka kor biti, je 0,40 (Dia man topou los 
in Si guaw, 2000).

Za oce nje va nje uje ma nja (angl. fit) ce lot ne ga mo de-
la, to rej za oce nje va nje ka ko vo sti mo de la, ob sta ja jo šte vil ni 
ka zal ci (Kouf te ros, 1999): χ2 na sto pi nje pro sto sti (χ2/df), 
in deks pri mer jal ne ga uje ma nja (angl. com pa ra ti ve fit index 
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– CFI), ne nor mi ran in deks uje ma nja (angl. non­nor med fit 
in dex – NNFI). Raz mer je med χ2 in sto pi nja mi pro sto sti (χ2/
df) ne sme pre se ga ti vred no sti 2, med tem ko ima jo mo de li z 
vred nost mi CFI in NNFI, večjimi od 0,90, pri mer no uje ma nje 
(Šker la vaj et al., 2007: 356). Pou da ri ti je tre ba tudi, da je test 
mul ti va riat ne nor mal no sti po ka zal ne nor mal no di stri bu ci jo 
po dat kov, zato je po treb no upošte va ti Sat to ra-Bent ler jev χ2.

Na kon cu upo rab ljamo li near no struk tur no mo de li ra-
nje (SEM) za te sti ra nje struk tur nih razmerij med kon struk ti. 
Raz lo gi za upo ra bo SEM so do puščanje mo de li ra nja tako 
opa zo va nih kot tudi pri kri tih spre men ljivk ter te sti ra nje več 
struk tur nih raz me rij naen krat (Pra jo go in Mc Der mott, 2005). 
SEM združuje fak tor sko in re gre sij sko ana li zo in na ta način 
omo goča vi so ko stop njo kon tro le nad kva li te to mer je nja in 
zmanjšuje pri stran skost za ra di mer skih na pak. Vključuje 
po sto pek iz grad nje sta bil ne ga mer ske ga mo de la, s čimer 
za go to vim, da mer ski in stru ment res meri ključne ra zi sko val-
ne poj me. Vključuje tudi pos to pek pre ver ja nja struk tur ne ga 
mo de la, s čimer oce nimo sta ti stično značil nost pred po stav-
lje nih vzročno-po sle dičnih od no sov med spre men ljiv ka mi 
(Dia man to pou los in Si guaw, 2000). Za oce nje va nje vred no sti 
pa ra me trov, kot Šker la vaj in ra zi sko val na sku pi na (2007), 
upo rab ljamo me to do naj večjega ver jet ja (angl. ma xi mum li ke­
li hood met hod). Za vsa ko en do ge no spre men ljiv ko po ročamo 
(Ta be la 1 in Ta be la 2) de ter mi na cij ske koe fi cien te (R2) uteži 
fak tor jev, ki na va ja jo de lež va ria ci je en do ge ne spre men ljiv ke, 
ki jo predpo stav lje ni mo del raz la ga.

4  Re zul ta ti ana lize po dat kov

4.1  Ve ljav nost in za nes lji vost

Ve ljav nost vseh kon struk tov je bila oce nje na z upo ra bo po tr-
di tve ne fak tor ske ana li ze (CFA), ki raz la ga, kako do bro spre-
men ljiv ke me ri jo us trez ne pri pa da joče kon strukte. V Ta be li 
1 in Ta be li 2 po ročamo ne stan dar di zi ra ne in po vsem stan-
dar di zi ra ne uteži fak tor jev in us trez ne t-vred no sti za vsa ko 
spre men ljiv ko in kon strukt, vključene v končno raz ličico mer-
ske ga mo de la. Še 4 spre men ljivke so bile, kot rečeno, po CFA 
iz ločenih iz na dalj nje ana li ze (ZV8, ZS8, EMP3 in EMP8). 
Vse spre men ljiv ke in kon struk ti pre se ga jo mejo 0,50 za kon-
ver gent no ve ljav nost.

Ana li za mo de lov dru ge ga reda za av ten tičnost vod je, 
av ten tično sle de nje in re zul ta te z vi di ka za po sle nih je za go-
to vi la em pi rično po tr di tev združeva nja pri pa da jočih kon struk-
tov sa mo za ve da nja, sa mo re gu la ci je, po zi tiv ne ga psi ho loškega 
ka pi ta la, po zi tiv ne ga mo de li ra nja in last ne ga po zi tiv ne ga raz-
vo ja ter spre men ljivk za mer je nje re zul ta tov z vi di ka za po sle-
nih v seštev ke (angl. ag grega tes). In di ka tor ji uje ma nja za vse 
mo de le dru ge ga reda so us trez ni (vsi χ2/df<2, vsi NNFI>0,90 
in vsi CFI>0,95), po leg tega so vse spre men ljiv ke sta ti stično 
značilno (p<0,05) po ve za ne s kon struk ti, med tem ko se stan-
dar di zi ra ne uteži raz pro sti ra jo od vrednosti od 0,59 do 0,99 
(Ta be la 1 in Ta be la 2). 

Ta be la 1: Ve ljav nost kon struk tov pri kri tih spre men ljivk av ten tično sti vod je

Fak tor ji 
dru ge ga 

reda
Kon struk ti

Mer ske 
spre men ljiv ke

(končne)

Ne stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

Po pol no ma 
stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

t­vred no sti

AV ZSZV ZV1 0,96 1,12 0,84 0,88 17,6 18,82

  ZV2  1,15  0,7  13,37

  ZV3  0,89  0,77  15,44

  ZV4  0,85  0,87  18,39

  ZV5  0,91  0,89  19,09

 ZSRV ZV6 1,24 0,99 0,97 0,85 22,35 17,97

  ZV7  1,13  0,91  20,18

  ZV9  1,04  0,79  15,94

 ZPPKV ZV10 0,99 1,01 0,85 0,93 17,74 20,61

  ZV12  0,94  0,78  15,48

  ZV13  1,01  0,84  17,4

 ZPMV ZV11 1,04 0,98 0,81 0,8 16,62 16,38

  ZV14  1,09  0,88  18,91

  ZV15  1,04  0,91  19,89

  ZV16  1,05  0,88  18,99

  ZV17  0,94  0,89  19,22
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Vred no sti CRI in AVE za za nes lji vost kon struk tov so 
pred stav lje ne v Ta be li 3 za vse kon struk te in fak tor je dru-
ge ga reda. Vse pre se ga jo zah te va ne vred no sti (CRI>0,60 in 
AVE>0,40), večina kon struk tov (ra zen PMV) pre se ga tudi 
na jo strejšo mejo za kom po zit no za nes lji vost (CRI>0,80).

Ma tri ko Pear so no vih ko re la cij skih koe fi cien tov za ugo-
to vi tev di skri mi na cij ske ve ljav no sti za pare mer skih kon-
struk tov pred stav ljamo v Ta be li 4. Re zul ta ti na ka zu je jo, da je 
v večini pri me rov di skri mi na cij ska ve ljav nost do sežena, saj 

večina kon struk tov us tre za po treb ni meji za di skri mi na cij sko 
ve ljav nost (manj od 0,85). Da v ne ka te rih pri me rih pri ha ja do 
pre vi so ke ko re la ci je med kon struk ti je logično, saj so ele men-
ti av ten tičnega vo de nja med sabo zelo po dob ni. Gre na mreč 
za oseb nost ne in ve denj ske značil no sti, ki sku paj se stav lja jo 
eno ten kon strukt av ten tičnega vo de nja. Ker tudi v li te ra tu ri 
av ten tičnega vo de nja še ni kon sen za pri točni opre de litvi ele-
men tov, bi bilo mor da smi sel no do ločene kon struk te gle de na 
ana li zo em pi ričnih po dat kov še združiti (npr. sa mo za ve da nje 

Ta be la 2: Ve ljav nost kon struk tov pri kri tih spre men ljivk av ten tičnega sle de nja in re zul ta tov z vi di ka za po sle nih

Fak tor ji 
dru ge ga 

reda
Kon struk ti

Mer ske 
spre men ljiv ke

(končne)

Ne stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

Po pol no ma 
stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

t­vred no sti

AV Sled SZS ZS1 0,99 0,86 0,83 0,9 18,02 19,58

  ZS2  0,97  0,88  19,06

  ZS3  0,99  0,85  17,19

  ZS4  1,03  0,93  20,83

  ZS5  1,05  0,86  18,36

 SRS ZS6 1,06 1,11 0,88 0,87 18,92 18,4

  ZS7  0,94  0,95  21,25

  ZS9  0,92  0,81  16,57

 PPKS ZS10 1,04 1,12 0,89 0,74 19,09 14,38

  ZS12  0,97  0,88  18,28

  ZS13  1,02  0,88  18,28

 LPRS ZS11 1,12 1,14 0,85 0,68 17,92 12,9

  ZS14  1,03  0,86  18,32

  ZS15  1,06  0,88  19,04

  ZS16  1,08  0,92  20,49

  ZS17  1,01  0,9  19,71

Emp EMP1 EMP1 1,01  0,74  14,4  

 EMP2 EMP2 1,25  0,85  17,74  

 EMP4 EMP4 1,05  0,78  15,46  

 EMP5 EMP5 1,11  0,78  15,34  

 EMP6 EMP6 1,06  0,82  16,5  

 EMP7 EMP7 0,98  0,74  14,38  

 EMP9 EMP9 0,67  0,59  10,7  
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in sa mo re gu la ci jo ali po zi ti ven psi ho loški ka pi tal in po zi tiv no 
mo de li ra nje, saj ima jo ti pari kon struk tov med se boj vi so ke 
ko re lacijske koe fi cien te). V vsa kem pri me ru pa večina ko re-
la cij skih koe fi cien tov za došča zah te vi, zato lah ko po tr dimo 
di skri mi na cij sko ve ljav nost mer skih kon struk tov, upo rab lje nih 
v ra zi sko val nem mo de lu.

4.2  Pre ver ba ra zi sko val ne ga mo de la

Ra zi ska va je na me nje na pre ver ja nju struk tur nih raz me rij med 
av ten tičnim vo de njem (zaz na nim s stra ni sle dil cev), av ten-
tičnim sle de njem in re zul ta ti z vi di ka za po sle nih. V ta na men 
pri ka zu jemo dia gram po te ka ra zi sko val ne ga mo de la, ki pre ver-
ja vpliv av ten tično sti vod je na av ten tično sle de nje in na re zul-
ta te z vi di ka za po sle nih (Sli ka 2). Stan dar di zi rane vred no sti 
koe fi cien tov po te ka so pred stav lje ne s t-vred nost mi v ok le pa ju. 
Po leg tega so pred stav lje ni tudi de ter mi na cij ski koe fi cien ti (R2) 
za vsa ke ga od en do ge nih kon struk tov. Kot ome nje no pri opi su 
ra zi sko val nih me tod, je bila za ob li ko va nje mo de la uporab lje na 
kom bi na ci ja od kri val nih in po tr di tve nih me tod s ci ljem raz vi ti 
mo del, ki bi imel teo re tični smi sel in se obe nem do bro pri la ga-
jal po dat kom (Pra jo go in Mc Der mott, 2005: 116).

Re zul ta ti uje ma nja struk tur ne ga mo de la (Sli ka 2) po dat-
kom kažejo na dobro uje ma nje, kar na ka zu je vred nost χ2/df = 
7,4, NNFI = 0,937 in CFI = 0,947. S hi po te za mi pre ver jamo 
tri raz mer ja med kon struk ti tega mo de la; vsa tri so sta ti stično 
značilna pri stop nji značil no sti p<0,001. Višja stop nja av ten-
tično sti vod je (zaz na va nja vodje kot av ten tičnega s stra ni 
za po sle nih) vodi k av ten tičnem sle de nju. Vpliv je zelo močan 
(0,86), po zi ti ven in sta ti stično značilen (t = 14,51). Višja 
stop nja av ten tičnega sle de nja (kar po me ni, da so sle dil ci bolj 
av ten tični) v tem pri me ru zmer no, po zi tivno in sta ti stično 
značilno vpli va na re zul ta te z vi di ka za po sle nih (vpliv = 0,34; 
t = 3,79). Ta vpliv je manj močan, ker zaz na na av ten tičnost (za 
raz li ko od last ne v prejšnjem mo de lu) že ne po sred no, močno 
(0,54) in sta ti stično značilno (t = 5,87) vpli va na rezul ta te z 
vi di ka za po sle nih.

5  Di sku si ja in pri po ročila

Avten tičnost vod je (zaz na na s stra ni sle dil cev) po zi tiv no vpli va 
na av ten tično sle de nje. Tako vod je, ki jih za po sle ni zaz na va jo 
kot bolj av ten tične, v skla du s pro ce som raz vo ja av ten tičnega 

Ta be la 3: Za nes lji vost kon struk tov

Pri kri ta  
spre men ljiv ka

Sešte vek  
spre men ljivk

Šte vi lo spre men ljivk 
(končno)

CRI AVE

Last AV SZV 4 0,75 0,83 0,58 0,66

SRV 3 0,81 0,65

PPKV 3 0,8 0,64

PMV 5 0,78 0,63

Zazn AV ZSZV 5 0,85 0,87 0,67 0,69

ZSRV 3 0,86 0,69

ZPPKV 3 0,92 0,72

ZPMV 5 0,89 0,7

AV Sled SZS 5 0,81 0,86 0,64 0,68

SRS 3 0,83 0,66

PPKS 3 0,82 0,64

LPRS 5 0,88 0,69

Emp EMP1 1 0,93 0,73

EMP2 1

EMP4 1

EMP5 1

EMP6 1

EMP7 1

EMP9 1
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vo de nja us tvar ja jo av ten tične sle dil ce. Hi po te zo 1 lah ko 
to rej po tr di mo. Pri za po sle nih spod bu ja jo sa mo za ve da nje, jih 
us mer ja jo v sa mo re gu la ci jo in kre pi jo ele men te pozi tiv ne ga 

psi ho loškega ka pi ta la. Po leg tega av ten tični vod je pre pričajo 
sle dil ce, da prev za me jo od go vor nost za la sten po zi tiv ni raz voj 
in proak tiv no de lu je jo na raz vi ja nju svo jih spo sob no sti.

Ta be la 4: Di skri mi na cij ska ve ljav nost

Fak tor  
dru ge ga reda 
ali kon strukt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 SZV 1

2 SRV 0,87 1

3 PPKV 0,6 0,83 1

4 PMV 0,56 0,87 0,89 1

5 ZSZV 0,72 0,52 0,3 0,52 1

6 ZSRV 0,26 0,33 0,42 0,77 0,86 1

7 ZPPKV 0,12 0,24 0,52 0,24 0,77 0,88 1

8 ZPMV 0,22 0,53 0,52 0,45 0,74 0,82 0,75 1

9 SZS 0,58 0,52 0,44 0,32 0,78 0,75 0,52 0,66 1

10 SRS 0,38 0,53 0,41 0,36 0,74 0,79 0,58 0,72 0,79 1

11 PPKS 0,12 0,39 0,34 0,3 0,71 0,67 0,71 0,82 0,77 0,84 1

12 LPRS 0,18 0,35 0,43 0,42 0,75 0,7 0,75 0,76 0,69 0,81 0,82 1

13 Emp 0,13 0,37 0,38 0,36 0,74 0,85 0,79 0,75 0,63 0,73 0,8 0,73 1

Sli ka 2: Dia gram po te ka ra zi sko val ne ga mo de la vpli va av ten tično sti vod je
Le gen da: **p<0,001
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Re zul ta ti ra zi ska ve po tr ju je jo, da ima av ten tičnost vod je 
(hipote za 2) po zi ti ven vpliv na re zul ta te z vi di ka za po sle nih. 
Sle dil ci, ki zaz na va jo svo je vod je kot av ten tične, so na de lov-
nem me stu bolj za do volj ni, pri pad ni pod jet ju, ob delu uživa jo 
in so za do volj ni z vzdušjem v od del ku. Čuti jo, da delo za do-
vo lju je nji hove ci lje in da je nji ho va za po sli tev var na. Tako 
za do volj ni za po sle ni so bolj mo ti vi ra ni, kar ima ned vom no 
tudi po zi ti ven vpliv na nji ho vo us pešnost, čeprav tega nismo 
pre ver jali v ra zi sko val nem mo de lu. 

Vred nost pris pev ka je v tem, da pri kaže, upošteva in pre-
teh ta prejšnje opre de li tve av ten tičnega vo de nja in ele men tov 
tega kon struk ta s stra ni re le vant nih av tor jev ter v ra zi sko val ni 
mo del vključuje naj bolj po go sto in ute me lje no za sto pa ne. Pri 
ra zu me va nju po zi tiv ne ga psi ho loškega ka pi ta la in in te gri te te 
kot se sta vi ni av ten tičnega vo de nja (ne pa tudi av ten tično sti 
same po sebi) se naš po gled raz li ku je od ne ka te rih av tor jev s 
preučeva ne ga po dročja (Coo per et al., 2005; Sha mir in Ei lam, 
2005; En dris sat et al., 2007; Wa lumb wa et al., 2008; Gard ner 
et al., 2009; Clapp-Smith et al., 2009). Pri tem se, v skla du 
z vi de njem do ločenih av tor jev (Avo lio et al., 2004; Avo lio 
in Gard ner, 2005; Ilies et al., 2005; Sha mir in Ei lam, 2005; 
Fields, 2007), pris pe vek osre do toča tudi na vpli va nje na dru ge 
in ob li ko va nje no vih av tentičnih za po sle nih (po zi tiv no mo de-
li ra nje) v pro ce su raz vo ja av ten tičnega vo de nja. 

Po mem ben me to do loški pris pe vek dela je v ope ra cio na-
li za ci ji kon struk tov av ten tičnega vo de nja, ki služijo pre ver bi 
ra zi sko val ne ga mo de la. Ob li ko van vprašal nik ozi ro ma pri-
padajoče mer ske les tvi ce se iz kažejo za za nes lji ve in ve ljav ne. 
Po tr jen struk tur ni mo del na ka zu je pra vil no upo ra bo opre de-
li tev in teo rij ter pred po stavk. Me to do loški pris pe vek je tudi 
v ra zi sko va nju av ten tičnega vo de nja na vzor cu vseh vo dij in 
ve li ke ga šte vila nji ho vih sle dil cev v do ločenem pod jet ju. Ta 
pri stop se raz li ku je od kla sičnega ra zi sko va nja av ten tičnega 
vo de nja s pošil ja njem vprašal ni kov na ključno iz bra nim za po-
sle nim v raz ličnih or ga ni za ci jah, z raz ličnimi vod ja mi. Upo-
rab ljen pri stop bo lje za ja me avten tičnost do ločene ga vod je, saj 
ga oce nju je ne le eden, pač pa več nje go vih sle dil cev.

Ra zi sko val ni mo del pr vič na sve tov ni rav ni kvan ti ta tiv no 
meri vpliv av ten tičnega vo de nja na av ten tično sle de nje, pris-
pe va pa tudi k pos plošitvi re zul ta tov o vpli vu avtentičnega 
vo de nja na re zul ta te z vi di ka za po sle nih v slo ven skem kon-
tek stu. Em pi rična po tr di tev mo de la av ten tičnega vo de nja 
spo roča, da je izražanje av ten tično sti smo tr no in ko rist no, saj 
vodi v av ten tično sle de nje ter ne po sred no (pre ko av ten tičnega 
sle de nja) in po sred no v boljše re zul ta te z vi di ka za po sle nih. 
To vodi v sklep, da mo ra jo vod je, če želi jo iz boljšati re zul ta te 
z vi di ka za po sle nih, raz vi ja ti svo jo oseb nost in ob našanje v 
sme ri bolj av ten tičnega de lo va nja. Vod je naj proak tiv no raz vi-
ja jo veščine in ka pa ci te te av ten tičnega vo de nja. To je možno 
s prak tičnimi va ja mi, ki jih pred la ga jo Di mov ski in nje go va 
sku pi na (2009: 127-136).

Ome ji tev pris pevka je po ve za na s prej ome nje ni mi že 
raz vi ti mi kon cep tual ni mi she ma mi; gre na mreč za nee not nost 
ra zi sko val cev na po dročju av ten tičnega vo de nja gle de kon-
struk tov in ele men tov. Za vprašal nik, ki smo ga raz vili, bi bilo 
po treb no ugo to vi ti, ali meri av ten tično vo de nje kot di skret no 
ka te go ri jo od os ta lih teo rij vo de nja, sploh od etičnega vo de nja, 
trans for ma cij ske ga vode nja in us lužnega vo de nja, po dob no 
kot so za svoj ALQ vprašal nik na re di li Wa lumb wa in ra zi sko-

val ci (2008). Po leg tega bi bilo tre ba upo rab ljen ra zi sko val ni 
mo del pre ve ri ti na več pod jet jih in na kul tur no raz ličnih vzor-
cih, da bi lah ko go vo ri li o pos plošljivo sti re zul ta tov.

Upo rab ljen mer ski in stru ment vključuje tudi ne ka te re 
ome ji tve ozi ro ma po manj klji vo sti, last ne ra zi sko va nju vo de nja 
na splošno s po močjo vprašal ni kov. Tako ne vključuje upošte-
va nja raz ličnih kon tek stual nih de jav ni kov pri ob našanju vo dij 
in še po se bej pri zaz na va nju tega ob našanja. Pri tem bi bilo, da 
bi se v mo del vključilo vpliv or ga ni za cij ske kli me ali kul tu re, 
pa tudi me ri lo vpliv av ten tičnega vo de nja na re zul ta te, po treb-
no iz ve sti ana li zo na več ni vo jih (angl. mul ti­le vel analy sis), 
na pri mer z upo ra bo hie rar hičnega li near ne ga mo de li ra nja 
(angl. hie rarc hi cal li near mo de ling, HLM).

Kon strukt av ten tičnega vo de nja se še raz vi ja, zato bo 
po treb no še do dat no delo tako pri de fi ni ra nju teo re tičnih 
iz ho dišč kot tudi pri em pi rični po tr di tvi. Razi sko val ci mo ra jo 
vključiti raz lične ra zi sko val ne mo de le, ne pa le sle di ti aka-
de mi kom iz šole av ten tičnega vo de nja. V na dalj njem ra zi-
sko va nju je po treb no določiti spre men ljiv ke, po ka te rih bi 
bilo mo goče ločeva ti av ten tično vo de nje od neav ten tičnega 
(Shamir in Ei lam, 2005; Coo per et al., 2005) ozi ro ma po sta vi ti 
mejo na kon ti nuu mu av ten tično sti, ki ločuje av ten tične vod je 
od neav ten tičnih. Na me stu je od ločitev, ali av ten tično vo de-
nje samo po sebi vključuje ele men te po zi tiv ne ga psi ho loškega 
ka pi ta la ter kakšen vpliv ima jo ti ele men ti na us pešnost sle-
dil cev. Od ločiti se je tre ba, ali av ten tično vo de nje stro go sle di 
kon cep tu av ten tično sti, ali pa naj vključuje tudi etično kom-
po nen to. To bi po me ni lo, da vod ja ne more biti av ten tičen v 
ne ga tiv no smer. 

Gle de na to, da je eden od ne po sred nih re zul ta tov av ten-
tičnega vo de nja raz voj av ten tičnih sle dil cev, bi bilo smo tr no 
ob jek tiv no ra zi sko va ti te spre mem be pri sle dil cih. Na ta način 
mer je nje av ten tičnega vo de nja ne bi te me lji lo zgolj na zaz na-
va nju. Po leg tega bi bilo me ri lo za ugo tav lja nje av ten tičnega 
vo de nja sam re zul tat vo de nja (Gar ger, 2008). Se ve da bi bilo 
tre ba tudi em pi rično pre ve ri ti, kako im ple men ta ci ja av ten-
tičnega vo de nja ne po sred no vpli va na us pešnost za po sle nih 
in po sred no (ali ne po sred no) na fi nančno ter ne fi nančno 
us pešnost or ga ni za ci je. Po se ben iz ziv pred stav lja ce lo vi to 
mer je nje kon struk ta (Coo per et al., 2005; Wa lumb wa et al., 
2008: 90) in nje go ve učin ko vi to sti ter vpli va na us pešnost 
orga ni za ci je. Toor in Ofo ri (2008) opo zar ja ta na po manj ka nje 
em piričnih ra zi skav, ki bi do ka za le vpliv av ten tičnega vo de nja 
na or ga ni za cij ske re zul ta te. Av ten tično vo de nje pa bi bilo v 
pri hod nje po treb no me ri ti tudi s po močjo eks pe ri men tov, ne le 
z an ket ni mi vprašal ni ki in in terv ju ji.

6  Za ključek 

Kon strukt av ten tič nega vo de nja v ra zi sko val nem mo de lu 
se stav lja jo sa mo za ve da nje, sa mo re gu la ci ja, po zi tiv ni psi ho-
loš ki ka pi tal in po zi tiv no mo de li ra nje. Zno traj teh ele men tov 
upo šte va mo tudi in te gri te to (us kla je nost vred not z mo ral no-
etič ni mi pra vi li druž be), ra zi sko val ni mo del pa z vklju či tvi jo 
po zi tiv ne ga mo de li ra nja (us tvar ja nja av ten tič nih sle dil cev 
pre ko prist nih, trans pa rent nih od no sov) sle di pro ce su raz vo ja 
av ten tič ne ga vo de nja (Gard ner et al., 2005). 
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Re zul ta ti kvan ti ta tiv ne em pi rične ra zi ska ve so po ka za li, 
da zaz na na avten tičnost vod je po zi tiv no vpli va na av ten tično 
sle de nje (hi po te za 1 je po tr je na). Iz ana li ze struk tur ne ga 
mo de la je raz vi den tudi po zi ti ven vpliv av ten tič ne ga sle de nja 
na re zul ta te (hi po te za 3 je po tr je na). Na pod la gi re zul ta tov lah-
ko za klju čimo, da avtentič ni vod je us tvar ja jo nove av ten tič ne 
za po sle ne, raz vi ja jo nji ho ve av ten tič ne zna čil no sti in spo sob-
no sti, kar ima za po sle di co za do voljs tvo za po sle nih, nji ho vo 
pri pad nost in do bro vzduš je v ko lek ti vu.

Ker zaz na na av ten tič nost vpli va na raz voj av ten tič nih sle-
dil cev in na re zul ta te z vi di ka za po sle nih (hi po te za 2 je po tr-
je na), je zelo po mem bno, da av ten tič nost vo dij po sta ne ja sno 
pre poz nav na sle dil cem. Tako mo ra jo vod je gra di ti pred vsem 
na av ten tič nih od pr tih, trans pa rent nih, is kre nih in prist nih 
od no sih. Na ta na čin bo v pro ce su po zi tiv ne ga mo de li ra nja 
no tra njost vod je (nje go ve vred no te, čus tva, mo ti vi in pre pri-
ča nja) po sta la pre poz nav na za po sle nim, ki ga bodo zaz na va li 
kot bolj av ten tič ne ga, kar bo vo di lo v bolj še re zul ta te z nji ho-
ve ga vi di ka. 
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Pri lo ga 1: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze

Ta be la 5: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze za kon strukt 
zaz na ne av ten tič no sti

Zaz na na av ten tič nost vod je
Ute ži fak tor jev po Va ri max ro ta ci ji

Fak tor 1 Fak tor 2 Fak tor 3 Fak tor 4

ZV1 0,223 0,362 0,396 0,875

ZV2 0,147 0,194 0,160 0,915

ZV3 0,205 0,233 0,302 0,830

ZV4 0,271 0,152 0,374 0,664

ZV5 0,520 0,204 0,315 0,875

ZV6 0,344 0,418 0,688 0,276

ZV7 0,401 0,379 0,614 0,328

ZV8 0,522 0,269 0,535 0,391

ZV9 0,275 0,313 0,640 0,152

ZV10 0,403 0,728 0,377 0,159

ZV11 0,817 0,176 0,076 0,335

ZV12 0,355 0,811 -0,047 0,307

ZV13 0,145 0,822 0,328 0,180

ZV14 0,831 0,257 0,142 0,289

ZV15 0,832 0,317 0,287 0,038

ZV16 0,835 0,208 0,291 0,077

ZV17 0,680 0,413 0,444 0,087

Fak tor 1: 11,14,15,16,17 – zau pa nje so de lav cem, po moč 
pri raz vi ja nju spo sob no sti, prist ni od no si, upo šte va nje mne-
nja, de lo va nje v naj bolj šem in te re su so de lav cev – ZAZNANO 
POZITIVNO MODELIRANJE VODJE (ZPMV).

Fak tor 2: 10, 12,13 – op ti mi zem, upa nje, sa mo za vest – 
ZAZNAN POZITIVEN PSIHOLOŠKI KAPITAL VODJE 
(ZPPKV).

Fak tor 3: 6,7,8,9 – rav na nje v skla du s sa mim sabo, rav na-
nje v skla du z mo ral no-etič ni mi pra vi li, pri la ga ja nje spre mem-
bam, oseb ne te ža ve ne vpli va jo na ob na ša nje – ZAZNANA 
SAMOREGULACIJA VODJE (ZSRV).

Fak tor 4: 1,2,3,4,5 - poz na va nje vred not, po stav lje ni ci lji, 
poz na va nje mo ti vov, is kre nost, ne pre tvar ja nje – ZAZNANO 
SAMOZAVEDANJE VODJE (SZV).

Opom ba: Po CFA je bila spre men ljiv ka ZV8 iz lo če na iz 
na dalj nje ana li ze.
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Ta be la 6: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze za kon strukt 
av ten tič ne ga sle de nja

Av ten tič no sle de nje

Ute ži fak tor jev po Va ri max ro ta ci ji

Fak tor 1 Fak tor 2 Fak tor 3 Fak tor 4

ZS1 0,876 0,196 0,161 0,207

ZS2 0,791 0,151 0,383 0,279

ZS3 0,731 0,200 0,492 0,198

ZS4 0,825 0,239 0,127 0,358

ZS5 0,788 0,347 -0,028 0,319

ZS6 0,508 0,642 -0,069 0,418

ZS7 0,485 0,629 0,171 0,441

ZS8 0,480 0,532 0,368 0,371

ZS9 0,493 0,732 0,120 0,239

ZS10 0,240 0,444 0,639 0,265

ZS11 0,263 -0,076 0,081 0,808

ZS12 0,247 0,248 0,645 0,533

ZS13 0,359 0,289 0,633 0,344

ZS14 0,312 0,259 0,346 0,711

ZS15 0,209 0,345 0,103 0,825

ZS16 0,271 0,347 0,192 0,778

ZS17 0,278 0,332 0,162 0,784

Fak tor 1: 1,2,3,4,5 - poz na va nje vred not, po stav lje-
ni ci lji, poz na va nje mo ti vov, is kre nost, ne pre tvar ja nje –
SAMOZAVEDANJE SLEDILCA (SZS).

Fak tor 2: 6,7,8,9 – rav na nje v skla du s sa mim sabo, rav-
na nje v skla du z mo ral no-etič ni mi pra vi li, oseb ne te ža ve ne 
vpli va jo na ob na ša nje –SAMOREGULACIJA SLEDILCA 
(ZSRV).

Fak tor 3: 10, 12,13 – op ti mi zem, upa nje, sa mo za vest –
POZITIVEN PSIHOLOŠKI KAPITAL SLEDILCA (PPKS).

Fak tor 4: 11,14,15,16,17 – zau pa nje so de lav cem, skrb za 
lasten raz voj, prist ni od no si, upo šte va nje mne nja, de lo va nje 
v naj bolj šem in te re su so de lav cev – LASTEN POZITIVNI 
RAZVOJ SLEDILCA (LPRS).

Opom ba: Po CFA je bila spre men ljiv ka ZS8 iz lo če na iz 
na dalj nje ana li ze.

Ta be la 7: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze za kon strukt 
re zul ta tov z vi di ka za po sle nih

Re zul ta ti z vi di ka za po sle nih

Ute ži fak tor jev po Va ri max ro ta ci ji

Fak tor 1

EMP1 0,771

EMP2 0,858

EMP3 0,658

EMP4 0,811

EMP5 0,797

EMP6 0,840

EMP7 0,772

EMP8 0,667

EMP9 0,660

Fak tor 1: 1,2,3,4,5,6,7,8,9 - pri pad nost, za do voljs tvo, zau-
pa nje, var nost za po sli tve, iz pol nje va nje ci ljev, poi sto ve te nje s 
pod jet jem, uži va nje ob delu, za do voljs tvo s pla či lom, vzdušje 
v od del ku – REZULTATI Z VIDIKA ZAPOSLENIH (EMP).

Opom ba: Po CFA sta bili spre men ljiv ki EMP3 in EMP8 
iz lo če ni iz na dalj nje ana li ze.

Vla do Di mov ski je red ni pro fe sor na Eko nom ski fa kul te ti 
Uni ver ze v Ljub lja ni, Ka te dri za ma na ge ment in or ga ni za-
ci jo. Leta 1994 je dok to ri ral na Cle ve land Sta te Uni ver sity 
(ZDA) s po dročja me nedžmen ta in po slov nih fi nanc. Po leg 
pe da goškega dela na fa kul te ti se uk var ja z ra zi sko val ni mi 
pro jek ti s po dročja so dob nih pri sto pov ma na ge men ta in 
or ga ni za ci je. Ak tiv no so de lu je tudi pri sno va nju po li tik, zla sti 
na po dročju dela, ma na ge men ta sta rejših, vseživ ljenj ska 
učenja ter raz vo ju po dročja or ga ni za cij ske ga učenja in 
mo de la učeče se or ga ni za ci je v slo ven ski in širši med na-
rod ni prak si.

Ma tej Černe je asi stent za znans tve no ra zi sko vanje na 
Cen tru od lično sti za bio sen zo ri ko, in stru men ta ci jo in pro-
ce sno kon tro lo (COBIK). Na po dročju ma na ge men ta in 
or ga ni za ci je so de lu je tudi z Eko nom sko fa kul te to Uni ver ze 
v Ljub lja ni. Nje go vi ra zi sko val ni in te re si vključuje jo ino va tiv-
nost, vo de nje, management člo veških vi rov in or ga ni za cij-
sko kul tu ro.

San dra Pen ger je do cent ka za po dročje ma na ge men ta in 
or ga ni za ci je na Eko nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Ljub lja ni na 
Ka te dri za ma na ge ment in or ga ni za ci jo. Nje ni ra zi sko val-
ni in te re si vključuje jo mo der ne kon cepte ma na ge men ta, 
av ten tično vo de nje, po zi tiv no or ga ni za cij sko ve de nje, po zi-
tiv no or ga ni za cij sko iden ti te to in im ple men ta ci jo kva li ta tiv-
ne ga ra zi sko va nja v slo ven ski gos po dar ski pro stor.

Miha Šker la vaj je do cent za po dročje ma na ge ment in 
or ga ni za ci je ter pred sed nik Ko mi si je za ka ko vost na Eko-
nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Ljub lja ni. Je go stu joči pro fe sor 
na Uni ver zi Ca stil la-La Manc ha v Špa ni ji, so de lu je pa je tudi 
v ok vi ru Cen tra od lično sti za bio sen zo ri ko, in stru men ta ci jo 
in pro ce sno kon tro lo. Nje go vi ra ziskoval ni in te re si vključuje-
jo or ga ni za cij sko učenje, ino va tiv nost, družbena omrežja, 
or ga ni za cij sko kul tu ro in ma na ge ment zna nja. De ja ven je 
v med na rod nih aka dem skih združen jih, kot so Aca demy of 
Ma na ge ment, EURAM in INSNA.

Miha Ma rič je asi stent za ka drovsko-izo braževal no po dročje 
na Fa kul te ti za or ga ni za cij ske vede Uni ver ze v Ma ri bo ru. Na 
po dročju ma na ge men ta in or ga ni za ci je so de lu je tudi z Eko-
nom sko fa kul te to Uni ver ze v Ljub lja ni. Nje go vi ra zi sko val ni 
in te re si vključuje jo  vo de nje, ma na ge ment in or ga ni za cijo. 
Tre nut no je dok tor ski štu dent na Eko nom ski fa kul te ti Uni-
ver ze v Ljub lja ni. 
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2Sa no la bor, d. d., Le skoš ko va 4, 1000 Ljub lja na, franka.piskar@sanolabor.si

Ban ke so v ča su splo šne gos po dar ske kri ze pri si lje ne is ka ti nove mož no sti po ve ča nja kon ku renč nih pred no sti. Za ban ko, ki 
je us mer je na k upo rab ni kom, pred stav lja nji ho vo za do voljs tvo stra teš ki cilj in re ši tev. De jav no sti vklju ču je jo stal no ana li zi ra nje 
in sprem lja nje za do voljs tva svo jih upo rab ni kov s pri la ga ja njem po nud be nji ho vim že ljam. Za do voljs tvo upo rab ni kov elek tron-
ske ga banč niš tva je ana li zi ra no na pri me ru ban ke NLB. Ugo tov lje no je, da ima NLB ka ko vost no po nud bo elek tron ske ga banč-
niš tva in da so upo rab ni ki v pov preč ju za do volj ni s splo šno po nud bo, kar je po tr je no z re zul ta ti ra zi ska ve. Podani so pred lo gi 
ban ki NLB za za go tav lja nje viš je stop nje za do voljs tva upo rab ni kov. 

Ključ ne be se de: ban ka, e-banč niš tvo, sto ri tve, ka ko vost sto ri tev, upo rab ni ki, za do voljs tvo

 Ban ke in gos po dar ska kri za: za do voljs tvo 
upo rab ni kov e-banč niš tva NLB

1 Uvod

Ban ke mo ra jo upo rab nikom omo go či ti, da lah ko ka dar ko li, 
kjer ko li, hi tro, ka ko vost no in učin ko vi to opra vi jo vsa banč na 
opra vi la. Tem zah te vam lah ko za do sti jo z e-banč niš tvom, ki 
ima s so dob ni mi trž ni mi pot mi ključ no vlo go tudi pri po slo va-
nju upo rab ni kov z ban ko.  

Zau pa nje upo rab ni kov v banč ni si stem ni na za vi dlji vi 
rav ni. Upa da na kup ne pre mič nin in vred nej ših pre mič nin (npr. 
no vih av to mo bi lov). Ob hkrat ni vi so ki stop nji brez po sel no sti 
in ob sto ju splo šne kri ze, pred stav lja na ve de na prob le ma ti ka 
iz ho diš če na os no vi ka te re ga smo se v tem član ku osre do to či li 
na ana li zo za do voljs tva upo rab ni kov e-banč niš tva na še naj-
več je ban ke NLB, po da li pripo ro či la k iz bolj ša nju ka ko vo sti 
nje ne po nud be in ohra ni tvi ključ nih upo rab ni kov e-banč niš tva.

E-banč niš tvo da nes za ban ke ne po me ni več le ene ga od 
na či nov prib li že va nja upo rab ni kom ter omo go ča nje ce nej ših 
in hi trej ših re ši tev, tem več se ban ke soo ča jo s prob le mom, 
kako na ju čin ko vi te je iz ko ri sti ti nove teh no lo gi je na po droč ju 
banč niš tva in kako do se či, da bodo ime le naj bolj še re ši tve in 
jih os ta li kon ku ren ti ne bodo pre hi te li (SCN Edu ca tion, 2001: 
41). E-banč niš tvo lah ko opre de li mo kot ka kr šen ko li na čin 
po slo va nja z ban ko, ki je neod vi sen od po slo val nic bank in 
te me lji na in for ma cij ski teh no lo gi ji ter elek tron skih me di jih. 
Pojav lja se v raz nih ob li kah kot pla čil ne kar ti ce, ban ko ma ti 
in splet no, mo bil no ter te le fon sko banč niš tvo. Ob se ga to rej 
vse banč ne sto ri tve, ki se oprav lja jo po elek tron ski poti za 
raz li ko od splet ne ga banč niš tva, kjer upo rab ni ki oprav lja jo 
sto ri tve pre ko sple ta. So dob ne trž ne poti v NLB pa za je ma-
jo: Klik, Pro klik, Te le dom, Mo bil no ban ko Moba, Kon takt ni 
cen ter, Krat ka spo ro či la SMS o sta nju na ra ču nu, Av to mat ski 

od ziv nik in Ban ko ma te. Mno žič no upo rab lja ni ob li ki e-banč-
niš tva sta splet na po slo val ni ca NLB Klik in NLB Pro klik ter 
pred stav lja ta sto ri tve, ki jih upo rab ni ki opra vi jo pre ko sple ta. 
Po droč je e-banč niš tva ure ja Za kon o elek tron skem po slo va nju 
in elek tron skem pod pi su. Ta za je ma po slo va nje v elek tron-
ski ob li ki z upo ra bo in for ma cij ske teh no lo gi je in upo ra bo 
elek tron ske ga pod pi sa v prav nem pro me tu (ZEPEP – UPB1, 
2004). Raz voj e-banč niš tva je pri ne sel kar ne kaj no vo sti pri 
po slo va nju med ban ko in upo rab ni kom, ven dar pa je pri tem 
zelo po mem bno, da se ban ka kot tudi upo rab ni ki za va ru je jo 
pred raz lič ni mi vr sta mi zlo rab. So dob na teh nolo gi ja nam omo-
go ča reši tve za var nost ne sto ri tve  in si cer z upo ra bo ši fri ra nja, 
di gi tal nih pod pi sov, po tr dil ter po sta vi tve obram bnih zi dov. 

V pri hod no sti naj bi se us ta nav lja le tudi tako ime no va ne 
»vir tual ne ban ke«, ki bodo z upo rab ni ki po slo va le zgolj pre ko 
sple ta in ne bodo ime le raz ve ja ne mre že po druž nic (Go sar in 
Val her, 2002: 33). Kar se že do ga ja oz. so take ban ke že us ta-
nov lje ne. V po ve za vi s tem me ni mo, da je na po droč ju prav ne 
pod la ge e-banč niš tva za ko no da ja še ved no (pre)malo na tanč no 
do de la na. Po tre bo va li bi po se ben za kon, ki bi do lo čal e-banč-
niš tvo v Slo ve ni ji, ozi ro ma do pol ni tev ob sto je čih za ko nov, ki 
po na šem mne nju prob le ma ti ke ne obrav na va jo do volj na tanč-
no. S tem mi sli mo na raz voj elek tron ske ga po slo va nja ozi ro-
ma e-banč niš tva in ne go to vost, ki vla da na trgu. V nas prot ju 
z do se da njim raz vo jem, ki je bil us mer jen pred vsem v raz voj 
teh no loš kih re ši tev za pre nos ob sto je čih re ši tev po slo va nja na 
elek tron ske me di je je če da lje več ja po zor nost na me nje na raz-
vo ju no vih po slov nih mo de lov in sto ri tev, ki jih na kla si čen 
na čin ni bilo mo go če učin ko vi to upo ra bi ti. Kot je elek tron ska 
po šta na re di la re vo lu ci jo v ko mu ni ci ra nju med ljud mi, tako 
e-banč niš tvo us tvar ja nove raz sež no sti banč niš tva, v ka te rih 
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se ne po jav lja jo samo ban ke, tem več tudi dru ga ka pi tal sko 
moč na pod jet ja. 

Glav ni iz ziv 21. sto let ja je vpe lja ti naj bolj šo prak so in 
pred lo ge no tra nje ga nad zo ra v samo-oce nje va nje (Pi skar, 
2006: 80). Za ban ko pa je po mem bno, da naj prej pre poz na 
upo rab ni ko ve že lje in po tre be ter še le nato ob li ku je in po sre-
du je sto ri tev. Pri do lo ča nju zna čil no sti sto ri tev mo ra jo biti 
ban ke dov zet ne tudi za mne nje o njej v očeh upo rab ni kov 
(Er ski ne, 2000: 29). Po mem bno je raz li ko va nje med ka ko vost-
jo sto ri tve in upo rab ni ko vim za do voljs tvom s sto ri tvi jo. Upo-
rab nik zaz na ka ko vost storitve ra cio nal no, med tem ko je nje-
go vo za do voljs tvo emo cio nal no. Za do voljs tvo se tako lah ko 
na na ša na stri nja nje, pre se ne če nje, ve se lje in uži tek (Po toč nik, 
2004: 182). Kot ler (2004: 208) pa opre de lju je za do voljs tvo kot 
re zul tat uje ma nja kup če vih pri ča ko vanj in zaz na ne ka ko vo sti 
iz del ka. 

Tako je za do voljs tvo upo rab ni kov za ban ko iz jem no 
po mem bno. Cilj na mreč ni samo pri do bi va nje no vih upo-
rab ni kov, am pak pred vsem ob dr ža ti sta re upo rab ni ke. Zve sti 
upo rab ni ki po me ni jo dol go roč no kon ku renč no pred nost. Ra zi-
ska va oz. mer je nje za do voljs tva upo rab ni kov ban ki omo go ča, 
da lah ko upo rab ni kom po nu di ti sto, kar si upo rab ni ki že li jo, 
in ne ti ste ga, kar ban ka mi sli, da si že li jo. Glav ni cilj član ka je 
pred vsem do ka za ti pet po stav lje nih hi po tez v zve zi s preu či-
tvi jo za da ne tema ti ke. Hi po te ze so:
H1: Upo rab ni ki e-banč niš tva NLB si že li jo »vi zual ne os ve ži-

tve« ozi ro ma poe no sta vi tve splet ne a pli ka ci je (vi zual na 
pri vlač nost in pri roč nej ši me ni ji v a pli ka ci ji). 

H2: Naj več upo rab ni kov e-banč niš tva NLB je v sta rost ni 
struk tu ri od 19 do 29 let. 

H3: Naj po go stej ši raz log za upo ra bo e-banč niš tva je nje go va 
pri roč nost, eno stav nost, ugod nost ter hi trost oprav lja nja 
banč nih sto ri tev od doma. 

H4: Več kot 70 % an ke ti ran cev upo rab lja zgolj sto ri tve 
e-banč niš tva za oprav lja nje svo jih vsa kod nevnih banč nih 
sto ri tev in ne za ha ja več ne po sred no v ban ke oprav ljat te 
sto ri tve pre ko banč ne ga oken ca. 

H5: Upo rab ni ki e-banč niš tva NLB raz miš lja jo o za me nja vi 
po nud ni ka in si cer za ra di več raz lo gov. 
Po dob na ra zi ska va s po droč ja e-banč niš tva in si cer v 

zve zi z de le žem upo rab ni kov e-banč niš tva med splet ni mi upo-
rab ni ki je bila iz ve de na pod okri ljem Slo ven ske og la še val ske 
zbor ni ce - SOZ. Po po dat kih ra zi ska ve mer je nja obi ska no sti 
splet nih stra ni (MOSS) za me sec av gust 2010, upo rab lja sto ri-
tve e-banč niš tva že 54 % ce lot ne slo ven ske splet ne po pu la ci je 
od 10 do 75 let. 28 % te cilj ne sku pi ne upo rab lja e-banč niš tvo 
na te den ski rav ni ali po go ste je. Upo ra ba e-banč niš tva v Slo ve-
ni ji to rej na raš ča. De lež upo rab ni kov se je le tos v pri mer ja vi 
z ena kim ob dob jem lani po ve čal za 3 od stot ne toč ke. V so cio-
de mo graf ski struk tu ri upo rab ni kov, ki po se ga jo po to vrst nih 
sto ri tvah, spre memb ni zaz na ti. Več je moš kih upo rab ni kov 
in si cer 57 %. 89 % je sta rej ših od 25 let. Naj bolj ak tiv na je 
sta rost na sku pi na od 30 do 44 let, ki predstav lja sla bo po lo-
vi co oz. 46 % vseh, ki upo rab lja jo e-banč niš tvo te den sko ali 
po go ste je. Med upo rab ni ki, ki e-banč niš tvo upo rab lja jo vsaj 
me seč no ali po go ste je, je 77 % za po sle nih. Pred no sti to vrst-
ne ga po slo va nja ko ri sti jo tudi štu dent je in upo ko jen ci, ki pa 
pri ča ko va no pred stav lja jo manj ši de lež in si cer 14 % ti stih, ki 
upo rab lja jo e-banč niš tvo vsaj me seč no.

Preo sta le ra zi ska ve so bile na re je ne v tu ji ni. Vse do ka zu-
je jo po mem bnost in upo rab nost e-banč niš tva. Naj ome ni mo 
ne kaj le-teh, ki so pri ne sle po dob ne ugo to vi tve in ka te re smo 
preu či li:
n	 Ana li za raz lo gov za za vra ča nje e-banč niš tva (Sath ye, 

1999);
n	 Ra zi ska va o upo rab no sti in pred no sti e-banč niš tva (Liao 

in Cheung, 2002);
n	 Ra zi ska va o zau pa nju, ki vpli va na spre je ma nje e-banč-

niš tva (Suh in Han, 2002); 
n	 Ana li za v zve zi z od lo čil ni mi de jav ni ki na dalj nje rabe 

e-banč niš tva (Eriks son in Nils son, 2007); 
n	 Ana li za ključ nih de ter mi nant ka ko vo sti sto ri tve e-banč-

niš tva (Jun in Cai, 2001);
n	 Ra zi ska va za do voljs tva in upo rab no sti e-banč niš tva v raz-

vo ju lo jal no sti strank (Ca saló, Fla vián in Gui nalíu, 2008).  

Pri ana li zi za do voljs tva upo rab ni kov e-banč niš tva smo se 
us me ri li tudi na ka ko vost sto ri tev, us mer je nost k upo rab ni kom 
in pred vsem za do voljs tvo upo rab ni kov. V stro kov ni li te ra tu ri 
smo za sle di li raz ne de fi ni ci je ka ko vo sti kot izpol nje va nje in/
ali pre se ga nje pri ča ko vanj upo rab ni ka. Ka ko vost je po eni 
stra ni teo re tič ni kon strukt, ki ima ne skonč no de fi ni cij, po dru-
gi stra ni pa je ne kaj brez po manj klji vo sti in po me ni na re di ti 
ne kaj pra vil no že pr vič in vsa kič na sled njič (Pa ra su ra man, 
Zeit haml in Berry, 1985 in 1991). 

2 Me to do lo gi ja ra zi ska ve

V ok vi ru kvan ti ta tiv ne ga dela ra zi ska ve smo upo ra bi li po zi-
ti vi stič no pa ra dig mo, ki vodi do treh sto penj ra zi sko val ne ga 
pro ce sa, in si cer je prva zbi ra nje po dat kov, sle di mu ana li za 
in nato pro ces po ro ča nja (Ea sterby-Smith, Thor pe in Lowe, 
2005: 53–54 in 109). Kot ele ment kva li ta tiv ne ga ra zi sko va nja 
smo pri ob li ko va nju an ket ne ga vpra šal ni ka, ure ja nju gra di va, 
is ka nju in in ter pre ta ci ji po ve zav med po dat ki upo ra bi li me to-
do trian gu la ci je.

Za mer je nje po ve za no sti no mi nal nih spre men ljivk smo 
upo ra bi li Hi-kva drat sta ti sti ko in v do lo če nih pri me rih raz-
mer je ver je tij (Li ke li hood Ra tio), ki je pri mer nej ši preiz kus za 
manj še vzor ce. T-preiz kus za arit me tič no sre di no (One Sam ple 
t-test) smo upo ra bi li za pre verjanje hi po te ze, ali se arit me-
tič na sre di na na da nem vzor cu sta ti stič no zna čil no raz li ku je 
od po pu la cij ske arit me tič ne sre di ne. Za pre ver ja nje raz lik v 
pov preč nih vred no stih spre men ljiv ke, ki meri ver jet nost za 
za me nja vo se da nje ga po nud ni ka e-banč niš tva, pa smo upo ra-
bi li ana li zo va rian ce (ANOVA). Po leg os nov nih frek venč nih 
po raz de li tev je iz ve de na še ana li za kri ža nja od go vo rov s sta-
rost jo, izo braz bo in spo lom. 

Ra zi ska va je bila us mer je na na upo rab ni ke e-banč niš tva 
NLB, s če mer smo iz klju či li po pu la ci jo upo rab ni kov pred 
banč ni mi oken ci. Zbi ra nje in ob de la va po dat kov je pri ka za no 
v ta be li 1.

V ra zi ska vi smo iz ha ja li iz pred po stav ke, da je uva ja nje 
in po so dab lja nje e-banč niš tva nuj no, če že li biti ban ka kon ku-
renč na na trgu. Ome ji tev je pred stav lja la do stop nost stro kov ne 
li te ra tu re, ki je je na temo e-banč niš tvo v Slo ve ni ji malo ter 
dejs tvo, da je ra zi ska va po ve za na s sub jek tiv no oce no an ke-
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ti ran cev, iz ka te re je tež ko iz lo či ti npr. po li tič ne vpli ve. Kon-
kret na ban ka je v ve čin ski dr žav ni la sti in za go vor ni ki vla da-
jo če po li tič ne op ci je lah ko ima jo dru gač ne in te re sne us me ri tve 
pri ka zo va nja sta nja, kot bi jih ime li si cer.  

3 De mo graf ska struk tu ra vzor ca

V pr vem delu splet ne an ke te je so de lo va lo 646 an ke ti ran cev; v 
njem iz ve mo le, kak šna je de mo graf ska struk tu ra an ke ti ran cev 
in ali so upo rab ni ki e-banč niš tva NLB. V ta be li 2 je pri ka za na 
de mo graf ska struk tu ra an ke ti ran cev. 

Ana li za de mo graf ske struk tu re an ke ti ran cev je po ka za la, 
da je bilo v vzo rec za je tih 42,9 % moš kih in 57,1 % žensk. 
Izo braz be na struk tu ra je do kaj vi so ka: 2,5 % jih ima os nov no-
šol sko izo braz bo, 43,0 % sred nje šolsko, 28,0 % jih ima kon-
ča no viš jo ali vi so ko šo lo, 22,9 % fa kul te to in 3,6 % ma gi ste rij 
ali dok to rat. Več kot po lo vi ca an ke ti ran cev ima tako kon ča no 

viš jo ali vi so ko šo lo ozi ro ma fa kul te to. Sta rost na struk tu ra 
an ke ti ran cev pa je na sled nja: do 19 let je so de lo va lo 0,6 %, od 
19 do 29 let 19,7 %, od 30 do 39 let je 29,9 % an ke ti ran cev, 
od 40 do 49 let pred stav lja 30,8 % ter 50 let in več, kjer je 
so de lo va lo 19,0 %. 

V sta rost ni struk tu ri pa je naj več an ke ti ran cev sta rih od 
30 do 49 let, kar za je ma več kot 60 % vseh an ke ti ran cev. 
Ak tiv nost na ve de ne sta rost ne sku pi ne je evi dent na in naj viš ja 
tako pri so de lo va nju v an ke ti, ka kor tudi v po go sto sti upo ra be 
sto ri tev e-banč niš tva, kar smo v na da lje va nju kot av tor ji pri-
ka za li v last ni ta be li 3. Re zul ta ti ak tiv no sti sta rost ne sku pi ne 
od 30 do 49 let, do ka te rih smo priš li v na ši ra zi ska vi, ka že jo 
po dob nost z ugo to vi tva mi že ome nje ne ra zi ska ve MOSS. Na 
pod la gi re zul ta tov lah ko ugo to vi mo, da se upo rab ni ki e-banč-
niš tva NLB v struk tu ri bis tve no ne raz li ku je jo od upo rab ni kov 
v ra zi ska vi MOSS.

Za pri mer ja vo na va ja mo še em pi rično štu di jo (Suh in 
Han, 2002), ki pred stav lja zau pa nje kot de jav nik vpli va na 

Ta be la 1:Zbi ra nje in ob de la va podatkov

Sta tistična po pu la ci ja upo rab ni ki e-banč niš tvav Slo ve ni ji v letu 2009
Vzorčna eno ta po sa mez ni upo rabnik e-banč niš tva v Slo ve ni ji v letu 2009
Vzorčni ok vir 646 upo rab ni kov iz po pu la ci je
Ve li kost vzor ca načr to va na: vsaj 200 vzorčnih enot do se že na: 259 vzorčnih enot
Po sto pek vzorče nja eno stav no na ključno vzorče nje zno traj po pu la ci je
Ra zi sko val ni in stru ment struk tu ri ran vpra šal nik
Me to da zbi ra nja po dat kov splet na an ke ta (ob ja va na splet nem is kal ni ku Naj di.si), pod pr ta z e-po što, s te le fon ski mi kli ci 

in oseb ni mi sti ki; na men je bil doseči čim večji od ziv
Čas iz ved be an ke te od sep tem bra do ok to bra 2009
Me to da ob de la ve po dat kov - sta tistična ob de la va po dat kov z upo ra bo pro gra ma SPSS 

- in ter pre ta ci ja re zul ta tov an ke te
- po tr di tev ali za vr ni tev hi po tez

Ta be la 2: De mo graf ska struk tu ra an ke ti ran cev

Prvi del Dru gi del

Šte vi lo De lež (v %) Šte vi lo De lež (v %)
Spol moš ki 277 42,9 117 45,2

žen ske 369 57,1 142 54,8

Sku paj 646 100,0 259 100,0

Sta rost manj kot 19 let 4 0,6 0 0,0

19 do 29 let 127 19,7 49 18,9

30 do 39 let 193 29,9 79 30,5

40 do 49 let 199 30,8 81 31,3

50 let in več 123 19,0 50 19,3

Sku paj 646 100,0 259 100,0

Izo braz ba kon ča na os nov na šo la 16 2,5 4 1,5

kon ča na sred nja šo la 278 43,0 108 41,7

kon ča na viš ja ali vi so ka šo la 181 28,0 69 26,6

kon ča na fa kul te ta 148 22,9 65 25,1

oprav ljen ma gi ste rij ali dok to rat 23 3,6 13 5,0

Sku paj 646 100,0 259 100,0
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spre je ma nje e-banč niš tva. Med vse mi an ke ti ra ni mi (ve či no ma 
so bili sta ri med 20 in 40 let) je bilo 49 % moš kih in 51 % 
žensk. V pri me ru štu di je (Eriks son in Nils son, 2007) v zve zi z 
od lo čil ni mi de jav ni ki na dalj nje rabe e-banč niš tva pa je so de-
lo va lo 44 % moš kih in 56 % žensk (v na ve de nih pri me rih ra zi-
skav ve za nih na te ma ti ko e-banč niš tva je so de lo val več ji de lež 
žensk, v zad njem pri me ru je raz mer je spo lov naj bolj po dob no 
raz mer ju v na ši ra zi ska vi). 

4 Za do voljs tvo upo rab ni kov  
e-banč niš tva 

Za do voljs tvo upo rab ni kov pred stav lja stra teš ki cilj ban ke in 
je ne po sred no po ve za no s ka ko vost jo sto ri tev. Pri me ren stan-
dard za pre so ja nje ka ko vo sti so na mreč prav pri ča ko va nja 
upo rab ni kov sto ri tev. Pri roč nost, eno stav nost in pre gled nost 
so glav ne pred no sti upo ra be e-banč niš tva ter pred stav lja jo 
po mem bno me ri lo do se ga nja za do voljs tva upo rab ni kov. Pri 
raz vo ju sto ri tev e-banč niš tva je zato po treb no upošteva ti tudi 
vr sto teh no lo gi je, ki bo do stop na in spre jem lji va za upo rab ni-
ke z na me nom za go to vi tve vi so ke stop nje var no sti in pri do bi-
tve zau pa nja upo rab ni kov v sto ri tev. Te ele men te je po treb no 
sle di ti in nad gra je va ti s stal nim ana li zi ra njem po treb in za do-
voljs tva upo rab ni kov ter ka ko vost no iz ved bo sto ri tev. 

Mer je nje za do voljs tva upo rab ni kov je smi sel no po nav lja ti 
v do lo če nih ča sov nih pre sled kih, kar bi omo go či lo pri mer ja-

vo re zul ta tov s pre te kli mi ra zi ska va mi in pri do bi tev po vrat nih 
in for ma cij o učin kih ukre pov za iz bolj ša nje za do voljs tva upo-
rab ni kov. Za ban ko je to izred ne ga po me na ne samo v smi slu 
pri do bi va nja no vih upo rab ni kov, tem več v ohra nja nju dol go-
roč ne ga po slov ne ga so de lo va nja.

4.1 Upo rab nost in poz na va nje e-banč niš tva

Vpra ša nje se je na na ša lo na splet no banč niš tvo. Re zul ta ti 
so po ka za li, da veli ka ve či na an ke ti ran cev (91,1 %) opra vi 
ve či no sto ri tev pre ko sple ta, 6,2 % jih upo rab lja ta na čin vse 
po go ste je, le 2,7 % pa zgolj naj nuj nej ša opra vi la. Upo ra ba 
e-banč niš tva v Slo ve ni ji to rej na raš ča, kar po tr ju je tudi ra zi-
ska va MOSS. 

Za pri mer ja vo lah ko na ve de mo, da je na os no vi oprav lje-
ne ra zi ska ve v Ve li ki Bri ta ni ji, leta 2006, e-banč niš tvo upo rab-
lja lo prib liž no 16.9 mi li jo nov upo rab ni kov, kar pred stav lja eno 
tret ji no odra sle ga pre bi vals tva Ve li ke Bri ta ni je (Çelik 2008, 
354). Nem či ja bi naj is te ga leta ime la kar 2 mi li jo na upo rab ni-
kov več kot Ve li ka Bri ta ni ja. Naj bolj raz šir je no e-bančniš tvo v 
Evro pi pa ima jo nor dij ske dr ža ve (43% pre bi vals tva nor dij skih 
re gij). Re zul ta ti te štu di je nu di jo ra zi sko val cem in upo rab ni-
kom dra go cen vpo gled v kon tek stual ne de jav ni ke pri la ga ja nja 
e-banč niš tva. 

Sli ka 1 pri ka zu je de le že an ke ti ran cev pri oprav lja nju 
banč nih sto ri tev pre ko sple ta in si cer po ugo to vi tvah av tor jev 
v ana li zi NLB. 

V po ve za vi z obrav na va nim vpra ša njem se gle de na sta-
rost po ja vi jo sta ti stič no zna čil ne raz li ke. V ta be li 3 so pri ka za-
ni de le ži sta rost nih sku pin. 

Po raz de li tev de le žev od go vo rov naj bolj od sto pa od pov-
preč ja v sta rost ni sku pi ni od 19 do 29 let in si cer pri od go vo ru, 
da vse več banč nih po slov oprav lja jo pre ko sple ta. Ti upo rab-
ni ki se po vsej ver jet no sti še le pri va ja jo na raz lič ne banč ne 
sto ri tve. Po dob na po raz de li tev od go vo rov je tudi v sta rost ni 
sku pi ni 50 let in več. Kot ka že, so v naj sta rej ši sta rost ni sku-
pi ni banč ne sto ri tve pre ko sple ta naj manj do ma če. Sta rost na 
sku pi na od 40 do 49 let ima naj več ji de lež ti stih, ki ve či no 

banč nih sto ri tev opra vi jo pre ko sple ta (96,3 %) in je v tem 
po gle du naj bolj na pred na. Raz mer je ver je tij zna ša 12,7 in je 
sta ti stič no zna čil no pri manj kot 5 % tve ga nju. Po dob ne re zul-
ta te o ugo tav lja nju naj bolj ak tiv ne sta rost ne sku pi ne na va ja 
tudi že ome nje na ra zi ska va MOSS. Kot glav no pred nost za 
upo ra bo splet ne ga banč niš tva so an ke ti ran ci iz bra li od go vor 
»pri roč nost, enos tav nost in pre gled nost«, kar je iz bra lo 70,3 % 
an ke ti ran cev. Vpliv po go sto sti upo ra be sple ta smo preu či li iz 
ra zi ska ve o de jav ni kih na dalj nje rabe »sa mo po strež ne« teh-
no lo gi je na pri me ru e-banč niš tva (Eriks son in Nils son, 2007). 
Ugo tov lje no je, da je za ti ste, ki splet upo rab lja jo po go ste je, 

Sli ka 1: Oprav lja nje banč nih sto ri tev pre ko sple ta
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uči nek do je ma nja upo rab no sti na dalj nje rabe moč nej ši kot pri 
ti stih, ki splet upo rab lja jo red ke je.  

Na sled nja vpra ša nja so se na na ša la na e-banč ništvo. 
Re zul ta ti an ke te so po ka za li, da sko raj dve tret ji ni an ke ti ran-
cev (61,0 %) poz na ta vse pro duk te e-banč niš tva NLB, do bra 
tret ji na (36,3 %) poz na samo ne ka te re, 2,7 % pa no be ne ga. 

Sli ka 2 pri ka zu je de le že an ke ti ran cev gle de poz na va nja 
pro duk tov e-banč niš tva NLB. 

Po re zul ta tih naj več ji de lež an ke ti ran cev upo rab lja NLB 
Klik (96,5 %) in ban ko mat (95,8 %). Sled nji pri na ša pred no sti 
kot so pla či lo po lož nic, po log ban kov cev, omo go ča jo za me-
nja vo oseb ne iden ti fi ka cij ske šte vil ke, dvig go to vi ne, vpo gled 
v sta nje, omo go ča jo pol nje nje Mobi, Halo in Tuš mo bil ra ču-
nov. V po ve za vi z e-banč niš tvom lah ko upo ra bo ban ko ma tov 
opre de li mo kot na čin po slo va nja z ban ko, ki je neod vi sen 
od po slo val nic bank in te me lji na in for ma cij ski teh no lo gi-
ji ter elek tron skih me di jih. An ke ti ran ci naj manj upo rab lja jo 
av to mat ski od ziv nik za sta nje na ra ču nu (10,8 %). Po dat ke o 
de le žih upo rab ni kov smo zbi ra li iz od go vo rov an ke ti ran cev na 
kon kret no vpra ša nje o upo ra bi po sa mez nih pro duk tov e-banč-
niš tva. 

V zve zi z za do voljs tvom s splo šno ponudbo splet ne ga 
banč niš tva NLB je ve či na an ke ti ran cev (55,2 %) svo je za do-

voljs tvo oce ni la z oce no 4, 29 (na les tvi ci od 1 do 5), oce no 3 
je po da lo 11,6 % an ke ti ran cev, le 4,3 % pa niž jo oce no. Pov-
preč na oce na tako zna ša 4,08. Za do voljs tvo s splo šno po nud-
bo na raš ča s sta rost jo. Izra ču na na vred nost F sta ti sti ke zna ša 
4,11 in z manj kot 5 % tve ga njem lah ko po tr di mo, da sta rost 
po mem bno vpli va na za do voljs tvo.

Naj več krat na ve de ni raz log za mo re bit no za me nja vo 
po nud ni ka so vi so ki stroš ki sto ri tev, kar je na ved lo 43,6 % 
an ke ti ran cev. Za do bro pe ti no (20,5 %) je raz log upo rab nost 
in funk cio nal nost. Pri raz lo gih vi so ki stroš ki sto ri tev ka že jo 
re zul ta ti sta ti stič no zna čilno po ve za nost s sta rost jo, kar je pri-
ka za no v ta be li 4. 

Vi so ke stroš ke sto ri tev kot raz log za mo re bit no za me nja vo 
po nud ni ka elek tron skih sto ri tev je na ve del več ji de lež an ke ti-
ran cev v mlaj ših sta rost nih skupi nah: 49 % v sta ro sti do 29 let 
in 54,4 % v sta ro sti od 30 do 39 let. V is ka nju naj po go stej še ga 
vzro ka oz. raz lo ga za zavrača nje e-banč niš tva smo med dru-
gim preu či li em pi rič no ra zi ska vo o priv ze ma nju e-banč niš tva 
na pri me ru av stral skih upo rab ni kov (Sath ye, 1999). Priš li smo 
do po dob nih re zul ta tov: na mreč, 60% vpra ša nih po sa mez ni-
kov na va ja ceno kot razlog za za vra ča nje sto ri tve, oz. 55 % 
vseh vpra ša nih trdi, da jim nerazumne cene one mo go ča jo rabo 
e-banč niš tva. Cena je bila na ve de na kot naj po go stej ši raz log 

Ta be la 3: Oprav lja nje banč nih sto ri tev pre ko sple ta gle de na sta rost

Sta rost
Sku paj19 do 

29 let
30 do 
39 let

40 do 
49 let

50 let in 
več

Kako oprav lja te 
banč ne po sle?

večino pre ko sple ta N 42 72 78 44 236
% 85,70 91,10 96,30 88,00 91,10

vse več pre ko sple ta N 7 4 1 4 16
% 14,30 5,10 1,20 8,00 6,20

zgolj naj nuj nej še pre ko 
sple ta

N 0 3 2 2 7
% 0,00 3,80 2,50 4,00 2,70

Sku paj N 49 79 81 50 259
% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Raz mer je ver je tij (Li ke li hood Ra tio) 12,688 (df=6, p<0,05)

Sli ka 2: Poz na va nje pro duk tov e­banč niš tva NLB
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za zavrača nje e-banč niš tva tudi v Sin ga pur ju. Iz bi ra raz lo-
ga vi so kih stroš kov je v ča su zdajš nje splo šne gos po dar ske, 
so cial ne in fi nanč ne kri ze pri ča ko va na. 

4.2 Sta ti stič no pre ver ja nje hi po tez 

Ker bi naj eno stav nost e-banč niš tva pred stav lja la pred nost 
za uporab ni ke, smo v tem smi slu ra zi ska li, ali si poe no sta vi-
tve splet ne a pli ka ci je že li jo tudi an ke ti ra ni upo rab ni ki NLB. 
Hi po te zo smo pre ve ri li s t-preiz ku som za arit me tič no sre di no 
(One Sam ple t-test). Ugo tov lje na vred nost t-preiz ku sa zna ša 
10,557 pri tve ga nju, manj šem od 1 %, kar po me ni, da si upo-
rab ni ki v pov preč ju ne že li jo po so do bi tve. Hi po te zo H1 smo 
za vr ni li. 

V uvod nem delu teo re tič nih opre de li tev na še ga ra zi sko-
val ne ga prob le ma smo ugo to vi li, da se pred vsem sta rej ši ljud je 
še ved no »bo ji jo« po slo va ti preko in ter ne ta in da po ra zi ska vah 
zau pa nje v banč ne tran sak ci je e-banč niš tva ni po se bej vi so ko. 
Da je zau pa nje, kot do dat no pre pri ča nje, eden naj po mem bnej-
ših de ter mi nant, po tr ju je štu di ja o učin ku zau pa nja na upo-
rab niš ko spre je ma nje e-banč niš tva (Suh in Han, 2002). Na tej 
os no vi smo se od lo či li za pre ver ja nje te hi po te ze za na ve de ne 
sta rost ne sku pi ne. Hi po te zo H2 smo pre ve ri li s Hi-kva drat 
preiz ku som ozi ro ma z nje go vim prib liž kom, tj. raz mer jem 
ver je tij in ugo to vi li, da preiz kus raz mer ja ver je tij ni sta ti stično 
zna či len, kar se ka že tudi v majh ni raz li ki de le žev v sta rost nih 
sku pi nah an ke ti ran cev, ki so upo rab ni ki splet ne ga banč niš tva 
NLB. De le ži upo rab ni kov se s sta rost jo po ve ču je jo. Hi po tezo 
smo za vr ni li.

Ome ni li smo, da av tor Ose li (2004: 23) na va ja, da po mi-
sle ki upo rab ni kov gle de var no sti s ča som upo ra be in ter ne ta 
pa da jo. Po na šem mne nju so raz lo gi za upo ra bo e-banč niš tva 
pred vsem v pred no stih, ki jih to vrst no banč niš tvo nudi upo-
rab ni kom. S preu či tvi jo ob jav in li te ra tu re dru gih av tor jev 
smo tudi ugo to vi li, da na še mne nje o upo rab no sti in pred no-
stih e-banč niš tva, po tr ju je tudi em pi rična štu di ja o splet nem 
e-banč niš tvu in upo rab niš kih od no sih (Liao in Cheung, 2002). 
Re zul ta ti na ve de ne štu di je so lah ko upo rab ni za razvojno na čr-
to va nje in trže nje poslovno us pe šne ga e-banč niš tva. Ka ko-
vost ne last no sti kot so natančnost, var nost, hi trost omrež ja, 
pri jaz nost do upo rab ni ka in pri roč nost pris pe va jo k do je ma nju 
upo rab no sti in pri prav lje no sti upo ra be. Z raz vi ja njem (v vrst-
nem redu) gle de na nji hov po men, bi lah ko fi nančne in šti tu ci je 

iz bolj ša le upo rab niš ki od nos do e-banč niš tva in zmanj ša la čas, 
ki je po tre ben, da si ta fi nanč na ino va ci ja za go to vi spre jetje na 
tr žiš ču. Za te sti ra nje tret je hi po te ze smo upo ra bi li Hi-kva drat 
preiz kus za ena kost de le žev. Re zul ta ti so po tr di li na šo dom ne-
vo, da so raz lo gi za upo ra bo e-banč niš tva v na ve de nih pred no-
stih, ki jih nudi upo rab ni kom. Hi po te za H3 je s tem po tr je na.

V ra zi ska vi smo pred hod no teo re tič no ugo tovili, da smo 
le še ko rak od po pol no ma »vir tual nih bank«. Na tej os no vi 
smo pričako va li vi sok de lež an ke ti ran cev, ki upo rab lja jo zgolj 
sto ri tve e-banč niš tva NLB. S Hi-kva drat preiz ku som za de le-
že smo ugo to vi li, da de lež ti stih an ke ti ran cev, ki upo rab lja jo 
bo di si NLB Klik ali NLB Pro klik, zna ša 98,5 %. E-banč niš tvo 
je to rej iz dne va v dan bolj raz šir je no, kar sta že po tr di la tudi 
av tor ja Go sar in Val her (2002: 33). Pri manj kot 1 % tve ga nju 
hi po te zo H4 po tr ju je mo. 

Izha ja joč iz preu či tve li te ra tu re, tre nut nih raz mer (splo-
šna kri za) in teo re tič nih spoz nanj iz ra zi ska ve me ni mo, da na 
uporab ni ke vpli va več mo re bit nih raz lo gov, ki bi po sle dič no 
lah ko pri ved li do za me nja ve po nud ni ka e-banč niš tva. Gle de 
na izra ču na no vred nost t-preiz ku sa lah ko pri manj kot 1 % 
tve ga nju na ve de no hi po te zo H5 po tr di mo.

5 Za klju ček

Ra zi ska va po tr ju je, da ima NLB ka ko vost no po nud bo e-banč-
niš tva in da so upo rab ni ki v pov preč ju za do volj ni s splo šno 
po nud bo, na kar ka že vi so ka pov preč na oce na, ki je 4,08 (na 
les tvi ci od 1 do 5). Ugo to vi li smo, da za do voljs tvo s splo šno 
po nud bo s sta rost jo na raš ča. Pre tež na ve či na an ke ti ran cev 
opra vi ve či no sto ri tev pre ko sple ta. Je pa med vse mi sta rost-
ni mi sku pi na mi naj niž ji de lež to vrst nih upo rab ni kov v sku-
pi ni od 19 do 29 let, v ka te ri se upo rab ni ki še le pri va ja jo na 
raz lič ne banč ne sto ri tve. Na tej os no vi je smi sel na us me ri tev 
ak tiv no sti ban ke pred vsem v pri do bi tev in vzpo stav lja nje dol-
go roč nih od no sov z upo rab ni ki na ve de ne sta rost ne sku pi ne, ki 
pred stav lja bo do čo srž ključ nih upo rab ni kov splet ne ga banč-
niš tva NLB. Mla da po pu la ci ja ima do volj zna nja za upo ra bo 
so dob ne teh no lo gi je (in ternet, mo bil na te le fo ni ja ipd.), le 
sto ri tve mo ra jo biti pri la go je ne nji ho vim po tre bam in že ljam.

Ugo tav lja mo, da anke ti ran ci so raz mer no do bro poz na jo 
pro duk te e-banč niš tva NLB. Ker pa poz na va nje pro duk tov še 
ne po me ni de jan ske upo ra be, se mora ban ka us me ri ti v ana li zo 
upo rab no sti po sa mez nih pro duk tov e-banč niš tva. Anke ti ran ci 

Ta be la 4: Vi so ki stroš ki kot raz log za za me nja vo po nud ni ka gle de na sta rost

Sta rost
Sku paj19 do 

29 let
30 do 
39 let

40 do 
49 let

50 let in 
več

Vi so ki stroš ki 
sto ri tev

ni na ve de no N 25 36 54 31 146
% 51,00 45,60 66,70 62,00 56,40

na ve de no N 24 43 27 19 113
% 49,00 54,40 33,30 38,00 43,60

Sku paj N 49 79 81 50 259
% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Hi-kva drat 8,45 (df=3, p<0,05)
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v naj več ji meri upo rab lja jo NLB Klik in NLB Ban ko ma te. 
Raz lo ge, da de lež upo rab ni kov NLB Te le do ma s sta rost jo 
na raš ča, lah ko iš če mo tudi v us mer je no sti v prist nej še ver bal-
ne ko mu ni ka ci je, ki so pri sta rej ših sta rost nih sku pi nah bolj 
po mem bne. Ven dar je pri tem ča ka nje na zve zo z ope ra ter jem 
za ra di tre nut ne za se de no sti ope ra ter jev (te le fon sko spo ro či lo 
upo rab ni ku, ki je na ča ka nju po ve za ve) za upo rab ni ke pre dol-
go. Po sle dič no lah ko po sta ne sto ri tev ne za ni mi va za upo rab-
ni ke, ki bodo mož no sti za do vo lji tve svo jih po treb is ka li pri 
dru gih sto ri tvah ali celo dru gih ban kah. Is ka nje re ši tve tega 
prob le ma je v ana li zi za se de no sti de lov nih mest, ko mu ni ka cij 
in dru gih de jav ni kov, ki lah ko po sle dič no vpli va jo na za do-
voljs tvo upo rab ni kov. 

Ugo to vi li smo, da so za upo rab ni ke vi so ki stroš ki sto ri tev 
naj po mem bnej ši raz log za mo re bit no za me nja vo po nud ni ka. 
Pi skar in Fa ga nel (2009:  201) opo zar ja ta, da za do vo ljen upo-
rab nik ne po me ni ved no tudi zve ste ga kup ca, lah ko po nav lja jo 
na ku pe, v pri hod no sti pa ku pu je jo tudi pri kon ku ren ci. Pri 
iz bi ri mo re bit ne ga no ve ga po nud ni ka e-banč niš tva, se naj več ji 
de lež an ke ti ran cev v sta rost ni sku pi ni do 29 let nav du šu je za 
eno iz med več v vpra šal ni ku ome nje nih bank, v sta ro sti 40 
let in več, pa se na gi ba jo k dru gi ome nje ni ban ki. V na dalj-
njem ra zi sko va nju pri po ro ča mo preu či tev ko re la cij in vzgi bov 
to vrst nih us me ri tev upo rab ni kov sto ri tev e-banč niš tva NLB. 
Po treb no us me ri tev NLB pa vi di mo v uva ja nju si ste mov 
ob vla do va nja ka ko vo sti. Mi sli mo na stan dard ISO 9001, ki 
zdru žu je os nov ne zah te ve TQM in te me lji na zna nem na če lu 
De min go ve ga kro ga PDCA (plan–do–check–act). 

V tre nut nih raz me rah splo šne gos po dar ske kri ze in v pri-
hod nje lah ko pri ča ku je mo os trej ši kon ku renč ni boj bank za 
pri do bi tev in ohra ni tev upo rab ni kov e-banč niš tva. Ban ka brez 
ka ko vost nih sto ri tev in pod po re e-banč niš tva ne bo mo gla 
pre ži ve ti. 
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Sta ni slav Li trop je za klju čil ma gi str ski štu dij na Fa kul te ti 
za ma na ge ment Ko per, Uni ver za na Pri mor skem. V pre te-
klo sti iz bran za vod jo de po ja ban kov cev Ban ke Slo ve ni je pri 
de pot ni ban ki. Kot po bud nik in pred la ga telj pri pra vil pred log 
pro jek ta s štu di jo iz ve dlji vo sti za uved bo si ste ma ob vla do-
va nja ka ko vo sti po stan dar du ISO 9001 v sek tor, v ka te rem 
tre nut no oprav lja dela spe cia li sta po droč ja. Ve či no de lov-
ne dobe oprav ljal dela in na lo ge na vods tve nih in vo dil nih 
de lov nih me stih. Tre nut no za po slen v Vods tvu Sek tor ja za 
tre zor in os kr bo z go to vi no v NLB d.d.

Fran ka Pi skar je za klju či la svoj dok to rat na Eko nom ski 
fa kul te ti v Ljub lja ni s po droč ja Po slo vo de nja in or ga ni za ci je. 
Tre nut no je za po sle na v pod jet ju Sa no la bor, d. d., kot di rek-
to ri ca me di cin ske ga po droč ja in vod ja si ste ma ka ko vo sti 
v sek tor ju pro da je in tr že nja že dva najst let. Od go vor na je 
za mar ke tinš ko stra te gi jo, za za do vo lje va nje po treb od je-
mal cev ter za raz voj si ste ma vo de nja ka ko vo sti. Prav tako 
pre da va pred me te s po droč ja mar ke tin ga in ka ko vo sti na 
Uni ver zi na Pri mor skem, Fa kul te ti za ma na ge ment Ko per, 
Slo ve ni ja.
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Članek se osredotoča na poglobljeno analizo sodobnih pro et contra argumentov in predstavlja raziskovalne izsledke glede 
zunanjega oziroma notranjega izvajanja (outsourcing oziroma insourcing) IT storitev v javnem sektorju v Sloveniji. Kljub dvo-
mom mnogih strokovnjakov v upravičenost in racionalnost projektov zunanjega izvajanja, smo priča velikemu številu javnih 
razpisov z namenom sklepanja pogodb za zunanje izvajanje IT storitev. Po nekaterih ocenah se je višina stroškov za pro-
jekte zunanjega izvajanja v slovenskem javnem sektorju v zadnjih letih podvojila in v času aktualne gospodarske in finančne 
krize dosega po grobih ocenah več deset milijonov evrov. Prispevek analizira metodološke, vsebinske, postopkovne in druge 
pomembne dejavnike ter ponuja Saatyjev analitično hierarhični procesni model za večkriterijsko odločanje pri načrtovanju 
zunanjega izvajanja IT storitev in smernice za kritično vrednotenje tovrstnih projektov v slovenskem javnem sektorju.

Ključne besede: zunanje/notranje izvajanje IT storitev, javni sektor, stroški, prihranki, izvotljenje, poslovna strategija, ključne 
naloge, Saatyjev analitično hierarhični večkriterijski odločitveni model.  

Analitično hierarhični procesni model 
odločanja za zunanje ali notranje izvajanje 
informacijskih storitev v javnem sektorju

1  Uvod

Konvergenčni razvoj tehnologije ter upravnih in ekonomskih 
znanosti je zaradi finančnih težav, ki so se začele pojavljati v 
osemdesetih letih dvajsetega stoletja, privedel do oblikovanja 
in vpeljave novih poslovnih strategij v javni sektor. Javni sek-
tor se je začel posluževati nekaterih menedžerskih orodij, ki 
so bila poprej rezervirana izključno za zasebni sektor, ta naj bi 
predvsem znižala stroške poslovanja in povečala učinkovitost. 
Zunanje izvajanje oziroma outsourcing1 (ang. outside source 
using), kar pomeni pogodbeno oddajanje nekaterih storitev in 
poslovnih procesov specializiranim zunanjim izvajalcem, je 
tako postala splošno sprejeta strategija javnega sektorja. Javni 
sektor je pričel, po vzgledu na zasebna podjetja, z intenzivnim 
oddajanjem del zasebnim ponudnikom, ki so na podlagi sklen-
jene pogodbe z organizacijami iz javnega sektorja, opravl-
jali javne storitve na najrazličnejših področjih, od komunalnih 
dejavnosti, socialne oskrbe, zdravstva, šolstva, vzdrževanja 
infrastrukture pa celo do zaporov in vojaških zadev. Vendar 

je navdušenje ob teh, kot so jih nekateri poimenovali revolu-
cionarnih odkritjih, kmalu uplahnilo. Že ob koncu devetde-
setih se je, po raziskavah nekaterih strokovnjakov (Chapman, 
Andrade, 1997), več kot 75 % organizacij pritoževalo nad 
učinkovitostjo zunanjega izvajanja in slabimi rezultati, nadalje 
pa se je več kot 50 % organizacij, ki so se v prejšnjih letih 
odločile za zunanje izvajanje, trudilo pripeljati storitve in 
poslovne procese nazaj v matično organizacijo. Organizacije 
so se skoraj enoglasno pritoževale nad nepredvideno rastjo 
stroškov in na slabšanje kakovosti storitev zunanjih izvajalcev.

Odsotnost dovolj kritičnega in analitičnega pristopa pri 
opredeljevanju realnih potreb po zunanjem izvajanju je organ-
izacije večkrat pripeljala v zelo težke situacije. Organizacije 
so zavoljo kratkoročnih koristi ogrozile svoj dolgoročni obstoj 
in onemogočile prihodnji razvoj ter uresničitev svojih vizij in 
strategij (Outsourcing Strategies, 2010). Negativne izkušnje, 
ki so se trideset let nabirale na področju zunanjega izvajanja, 
so v zadnjih letih presegle kritično maso in pripeljale do zas-

1 Tu je potrebno omeniti, da kadar govorimo o zunanjem izvajanju v ožjem smislu, mislimo predvsem na zunanje izvajanje nekaterih poslovnih 
procesov oziroma storitev, ampak še vedno znotraj države v kateri deluje organizacija, ki je delo oddala zunanjim izvajalcem, kadar pa govo-
rimo o  zunanjem izvajanju v širšem smislu, pa mislimo praviloma na oddajo poslovnih procesov in storitev subjektom v kakšno drugo državo, 
v takšnih primerih se pogosto uporablja tudi izraz »offshoring« ali »delokalizacija« (Outsourcing Methodology, 2010). Zunanje izvajanje bo 
v prispevku obravnavano predvsem v ožjem smislu, torej znotraj državnih meja. 
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uka oziroma povratka k notranjem izvajanju (ang. insourcing) 
določenih poslovnih procesov in storitev.

V kontekstu vsega povedanega je potrebno še omeniti 
nekatere spremljajoče dejavnike zunanjega izvajanja, ki so se 
dolgoročno izkazali kot faktor nestabilnosti in disfunkcional-
nosti, saj je v nekaterih organizacijah opaziti t. i. »hollowing 
out effect«2 oziroma izvotljenje organizacij, kar pomeni, da so 
oddani poslovni procesi odločilno vplivali na izgubo nekaterih 
osrednjih sposobnosti in potencialov organizacije in s tem na 
neučinkovito izvajanje ključnih nalog organizacije.

Prispevek se poleg analize strategij zunanjega in notran-
jega izvajanja posveča predvsem preučevanju zunanjega ozi-
roma notranjega izvajanja informacijsko-tehnoloških storitev 
(v nadaljevanju: IT storitev) v javnem sektorju ter kriterijem 
na katerih temeljijo tovrstne odločitve. Predmet raziskovanja v 
pričujočem prispevku je interdisciplinarno področje zunanjega 
in notranjega izvajanja IT storitev v javnem sektorju oziroma 
njegovo presečišče med ekonomskimi, upravnimi ter drugimi 
znanstvenimi paradigmami.

Namen prispevka je na osnovi različnih teoretičnih 
izhodišč oblikovati strukturiran in konceptualno uravnotežen 
pristop za oblikovanje celostne strategije zunanjega ozi-
roma notranjega izvajanja IT storitev v javnem sektorju, ter 
v nadaljevanju na podlagi ugotovitev empiričnih raziskav 
različnih avtorjev, pa tudi lastne raziskave, predstaviti uporabo 
analitično hierarhičnega procesnega modela (AHP) za spreje-
manje ustreznih odločitev v konkretni problemski situaciji. V 
skladu z namenom se prispevek osredotoča na dva temeljna 
raziskovalna vprašanja, in sicer:
1.  Ali je mogoče iz domače in tuje literature ter lastne 

empirične raziskave zunanjega izvajanja v slovenskem 
javnem sektorju izluščiti osnovne kriterije na katerih bi 
naj temeljile kakovostne odločitve za izbiro in izvedbo 
zunanjega izvajanja IT projektov?

2.  Kako uporabna je AHP metoda v procesu sprejemanja 
odločitev in izbire ustrezne strategije izvajanja IT projek-
tov oziroma odločanja za zunanje ali notranje izvajanje IT 
projektov v slovenskem javnem sektorju?  

Po kratkem uvodu, se prispevek v drugem poglavju 
posveča osvetlitvi koncepta zunanjega izvajanja, oceni dose-
danjih raziskovanj na tem področju ter opisu značilnosti zunan-
jega izvajanja na področju IT projektov. V tretjem poglavju 
sledi opis pristopa k razvoju večkriterijskega odločitvenega 
modela in opredelitev kriterijev na katerih bi le-ta naj temeljil. 
V četrtem poglavju se prispevek osredotoča na predstavitev 
uporabe večkriterijskega odločitvenega modela na konkretnem 
primeru. Peto poglavje vključuje vrednotenje rezultatov prido-
bljenih z AHP modelom ter opis njegovih pozitivnih lastnosti 
in omejitev. V nadaljevanju sledi šesto, zadnje poglavje, v 
katerem so navedene sklepne misli. 

2  Zunanje izvajanje storitev 

2.1  Koncept zunanjega izvajanja storitev  

Pojem zunanjega izvajanja je obremenjen s številnimi kono-
tacijami in predsodki. Temu priča cela paleta različnih definic-
ij tega koncepta, ki segajo od nadvse jedrnatih pa vse do 
površnih opredelitev obravnavanega fenomena.

Greaver (1999, str. 3) opredeljuje zunanje izvajanje kot 
pogodbeni prenos nekaterih organizacijskih aktivnosti in 
pravic odločanja na zunanje izvajalce. Ker gre za ponavljajoče 
se aktivnosti, ki so bile opredeljene v pogodbi, lahko rečemo, 
da zunanje izvajanje presega uporabo zunanjih svetovalcev. 
Pravzaprav v večini primerov zunanjega izvajanja pride ne 
samo do prenosa aktivnosti in delovnih procesov, ampak tudi 
do prenosa delovnih sredstev in pravic odločanja. Ellramova 
in Maltz (1997) opredeljujeta zunanje izvajanje kot pogodbeni 
prenos odgovornosti za izvajanje dejavnosti, ki se pojavlja v 
sklopu organizacije, na zunanji subjekt. Preostale okoliščine 
pogodbenega prenosa odgovornosti so odvisne od vrste 
dejavnosti in logičnih potreb organizacije. 

Splošno je torej zunanje izvajanje mogoče razumeti kot 
strategijo poslovanja pri kateri organizacija zaradi določenih 
razlogov (največkrat so to stroškovni razlogi) odda zunanjim 
izvajalcem opravljanje določenih delovnih procesov oziroma 
storitev, z namenom osredotočanja na svoje ključne naloge in 
temeljne dejavnosti.

2.2  Ocena dosedanjih raziskovanj

Znana literatura ne osvetljuje kompleksne in multidimenzi-
onalne strategije zunanjega izvajanja s širšega vidika, enako 
velja tudi za posamezne segmente poslovanja organizacij, 
kot so IT-storitve. Literatura se namreč največkrat osredotoča 
predvsem na zelo ozek vidik stroškov in drugih, predvsem 
finančnih koristi, kar pa ne daje dovolj celovitih odgovorov 
glede prednosti in slabosti strategije zunanjega izvajanja 
storitev. Še posebej velja to omeniti v povezavi z javnim sek-
torjem, katerega primarna funkcija je vsekakor zadovoljevanje 
širših družbenih potreb in nudenje javnih storitev, ki jih ni 
mogoče preprosto zreducirati in prenesti na zunanjega (zaseb-
nega) izvajalca zaradi znižanja stroškov.

Prve sistematične in strokovno utemeljene članke in 
razprave srečamo v poznih 80. in zgodnjih 90. letih prejšnjega 
stoletja (Ford, Farmer, 1986, Due, 1992, Willcocks, Lacity, 
1995, Greaver, 1999 itd.). Temeljitejše znanstvene študije 
vplivov ter pomena zunanjega izvajanja pa so še vedno redke. 
Strokovnjaki s tega področja (Corbett, 2004, Jensen, 2007) 
zatrjujejo, da je fenomen zunanjega izvajanja pridobil tako 
velik pomen v zadnjih 20 letih predvsem zaradi globalnih 

2 »Hollowing out effect« oziroma izvotljenje v slovenskem prevodu, je skupen izraz za množico negativnih posledic, ki jih največkrat prinese 
izguba samostojnosti ene ali več organizacij oziroma njen nakup ali priključitev s strani druge organizacije. Ta pojem se nanaša tudi na 
zunanje izvajanje, saj lahko zaradi oddaje storitev in/ali poslovnih procesov zunanjim izvajalcem, včasih nehote tudi ključnih, prihaja do 
izgube nadzora in upravljanja, izgube finančnih sredstev, kompetenc, vizije, zaupanja, znanja, kreativnega potenciala in kulturnega kapitala 
v organizaciji (Business Process Outsourcing, 2009).
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družbenih sprememb ter transformacije in razcveta javnih 
sektorjev po vsem svetu.

Parcialni pristopi,  ter pogosto nedoslednost in neenot-
nost pri raziskovanju samega koncepta zunanjega izvajanja 
predstavljajo še dodaten problem pri njegovem vrednotenju 
in analizah njegove ustreznosti, učinkovitosti in uspešnosti 
(Quinn, Hilmer, 1994). Samo z natančnimi in celovitimi 
raziskavami je namreč mogoče kakovostno ovrednotiti učinke 
in posledice strategije za katero se odločamo (Corbett, 2004). 
Če strateške odločitve organizacije niso podprte s kakovostni-
mi analizami, potem je naše odločanje pravzaprav zreducirano 
na intuitivno raven.

2.3  Specifičnost zunanjega izvajanja storitev 
na področju informacijske tehnologije 

IT je zaradi svoje uporabnosti znotraj vseh podsistemov v 
organizaciji ter neotipljivosti surovin, ki vstopajo v infor-
macijski proces zelo specifična za preučevanje in jo je težko 
načrtovati (Rožanec, Krisper, 2001). Tudi vrednotenje izbrane 
strategije poslovanja ter njenih učinkov, ki jih prinaša organ-
izaciji in zunanjim uporabnikom, je pogosto zelo težavno. 
Disperzija tako vertikalnih kot tudi horizontalnih učinkov 
in dolgoročnih vplivov na organizacijo, omejuje uporabnost 
klasičnih načinov pri vrednotenju IT projektov (Bendor-
Samuel, 2001). S tega vidika vrednotenje projektov zunanjega 
izvajanja IT storitev v javnem sektorju ter njihove uspešnosti 
in učinkovitosti terja poseben pristop. Narava same strate-
gije zunanjega izvajanja zahteva pri oblikovanju takšnih 
večkriterijsko utemeljenih odločitvenih modelov dvojni pris-
top, in sicer odločanje mora temeljiti na materialnem in for-
malnem vidiku.

Materialni vidik odločanja se osredotoča na vsebino 
IT-storitev, ki jih organizacija iz javnega sektorja misli oddati 
v zunanje izvajanje ter na pričakovane strateške koristi, ki 
naj bi jih organizacija z izborom te poslovne strategije dose-
gla (Khosrowpour, 1995). V sklopu materialnega vidika 
odločanja je predvsem potrebno opraviti večkriterijsko analizo  
dolgoročnih vplivov projektov zunanjega izvajanja IT-storitev 
na uspešnost in učinkovitost organizacije oziroma preučiti 
vpliv izbrane strategije na različne organizacijske dejavnike, 
kot so stroški, kompetence, kakovost storitev, zadovoljstvo 
strank ipd.

Formalni vidik se osredotoča na celoten postopek odda-
janja IT storitev zunanjemu izvajalcu in vse spremljevalne 
pojave. Ta vidik torej zaobjema celoten proces od ideje za 
zunanje izvajanje, preko javnega razpisa in izbora zunanjega 
izvajalca, pa vse do sklenitve pogodbe z zunanjim izvajal-
cem in evalvacije poslovnega razmerja, ki sledi vsakemu 
zaključenemu poslovnemu ciklusu (Gupta, Gupta, 1995). Za 
kakovostno in varno implementacijo projektov zunanjega 
izvajanja je potrebno dosledna in natančna izpeljava vseh faz 
postopka.

Kakovosten proces odločanja za zunanje izvajanje zaht-
eva združitev obeh vidikov v strukturiran večkriterijski model 
za odločanje. Šele tako strukturiran model nam lahko pomaga 
pri sprejemanju ustreznih odločitev pri odločanju za projekte 
zunanjega izvajanja. 

3  Pristopi k razvoju večkriterijskega 
odločitvenega modela

Razvoj kakovostnega večkriterijskega odločitvenega mod-
ela za odločanje o projektih zunanjega izvajanja IT storitev 
v javnem sektorju neizbežno zahteva, še posebej v aktu-
alnih družbeno – ekonomskih razmerah, uravnoteženje 
številnih različnih dejavnikov. Slednje zahteva vključitev 
mnogih deležnikov z različnimi prednostnimi rešitvami in 
cilji v vse faze razvojnega in posledično odločitvenega 
procesa. Upoštevajoč zgoraj navedene trditve se pričujoči 
prispevek v nadaljevanju osredotoča na oblikovanje in raz-
voj večkriterijskega odločitvenega modela (Multiple Criteria 
Decision Making - MCDM), ki bo v pomoč odločevalcem pri 
izbiri prednostnih projektov in sprejemanju kakovostnejših 
odločitev na področju zunanjega izvajanja IT storitev v javnem 
sektorju.

Upoštevajoč značilnosti zunanjega izvajanja IT storitev je 
potrebno pri planiranju, razvoju in oblikovanju večkriterijskega 
modela paziti, da je zadoščeno trem nujnim pogojem: 
1. odločitve pri reševanju kompleksnega problema morajo 

biti sprejete na temelju več relevantnih kvantitativnih in 
kvalitativnih kriterijev,

2. vidik subjektivnosti odločevalca mora biti ovrednoten in 
upoštevan v celotnem procesu sprejemanja odločitev,

3. model mora biti oblikovan tako, da bo v svoji imple-
mentacijski fazi, oziroma pri sprejemanju konkretnih 
odločitev, omogočal uporabo in primerjavo različnih 
alternativ glede na definicijo ciljev, kot tudi glede na izbor 
ključnih kriterijev.

Pregled metodološkega okvirja, ki je bil uporabljen pri 
razvoju večkriterijskega odločitvenega modela je prikazan 
na sliki 1. V prvem koraku se je metodologija osredotočila 
na določitev prednostnih rešitev ter analizo kompleksne 
strukture problema in vključitev vseh kvantitativnih in kvali-
tativnih dejavnikov znotraj kompleksne problemske strukture. 
V drugem koraku metodologija vključi bolj kompleksne 
interakcije med dejavniki, kot je medsebojna odvisnost med 
dejavniki in njihova hierarhična struktura. V tem stadiju pride 
tudi do dokončnega izbora in potrditve relevantnih kriterijev. 
V tretjem koraku je potrebno celoten nabor kriterijev še ust-
rezno obtežiti, glede na njihovo pomembnost, časovno ročnost 
in druge preference organizacije. V tej fazi je potrebno objek-
tivno ovrednotiti tudi subjektivnost odločevalca in po potrebi 
prepustiti obtežitev kriterijev tudi drugim posameznikom ter 
potem v nadaljevanju sčasoma izbrati kompromisno rešitev, 
kar pripomore k večji objektivnosti samega modela, kot tudi 
lažji implementaciji in uporabi v prihodnosti.

Upoštevajoč vse potrebne pogoje, katerim mora biti 
zadoščeno in zgoraj navedene značilnosti modela, je za 
potrebe večkriterijskega odločanja o zunanjem izvajanju IT 
storitev v javnem sektorju bil izbran Analitično Hierarhični 
Procesni model  (AHP model), ki je po analizi vseh njegov-
ih značilnosti in presoji njegove ustreznosti zadostil vsem 
vnaprej definiranim zahtevam (pri podobno strukturiranih 
problemih na področju večkriterijskega odločanja se večkrat 
uporabljajo tudi drugi podobni modeli, kot so: ANP – Analytic 
Network Process, ELEKTRE, PROMETHEE ipd., ki so pona-
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vadi nadgradnja AHP modela in služijo kot korektiv za prido-
bitev bolj natančnih in zanesljivih rezultatov). O AHP modelu 
bo več povedano v nadaljevanju.

3.1  Analitično hierarhični model za 
večkriterijsko odločanje 

Thomas L. Saaty je avtor AHP metode na čigar platformi 
temelji tudi večkriterijski odločitveni model za odločanje o 
projektih zunanjega izvajanja IT storitev, ki je uporabljen v 
tem prispevku.

Zanimanje za AHP metodo, ki se smatra za eno izmed 
najboljših metod za podporo odločanju v zadnjem času 
narašča. AHP nudi številne prednosti pred podobnimi meto-
dami, saj omogoča preučevanje tako racionalnih kot tudi 
intuitivnih pogojev, kar bistveno olajša izbiro najboljše rešitve. 
Seveda je slednja predpostavka mogoča le ob upoštevanju 

določenih, ustrezno izbranih in obteženih kriterijev, o katerih 
bo več povedano v nadaljevanju prispevka. Celoten proces 
odločanja temelji na izvedbi enostavnega postopka primer-
jave različnih ovrednotenj, ki se v nadaljevanju postopka 
uporabljajo za razvrščanje rešitev podanih tekom postopka 
odločanja (Saaty, 1988). Na osnovi vseh parov kriterijev 
se v nadaljevanju postopka odločanja izbirajo najbolj opti-
malne rešitve (Mrvar, 1999). Enak postopek se ponovi tudi 
z potencialnimi podkriteriji med seboj, če tekom postopka 
odločanja ugotovimo, da bi dodatna cepitev kriterijev na pod-
kriterije prispevala k bolj objektivnemu in argumentiranemu 
odločanju. Bistvo AHP pristopa je torej v razbijanju odločitve 
na več manjših odločitev (Reja, 2002).

Najenostavnejši način, ki se uporablja za strukturiranje 
problema je hierarhično sestavljen iz treh ravni (glej slika 2):
n	 Cilji so na najvišji ravni 
n	 Kriteriji so umeščeni na srednjo raven 
n	 Rešitve se nahajajo na tretji, najnižji ravni

Zgornja struktura omogoča klasifikacijo elementov glede 
na njihovo pomembnost in jih uvršča na ustrezno raven, 
upoštevajoč njihova razmerja do nadrejenih in podrejenih 

elementov odločitvenega procesa. Ravno klasifikacija elemen-
tov oziroma izbira optimalnih kriterijev največkrat pred-
stavlja največji problem s katerim se srečajo uporabniki 

Slika 1: Metodološki okvir za razvoj večkriterijskega odločitvenega modela 

Slika 2: Hierarhija odločanja za zunanje izvajanje storitev
Vir: Reja, 2002, str. 14.



A 34

številka 1, januar-februar 2011Organizacija, letnik 44 Razprave

večkriterijskih odločitvenih modelov. Ko so kriteriji enkrat 
izbrani in strukturirani po svoji pomembnosti, je uporaba AHP 
modela relativno enostavna. 

3.2  Izbor kriterijev in njihovo vrednotenje 

Najbolj kritična faza postopka odločanja je izbira kriterijev, 
ki jih bomo upoštevali v procesu odločanja. Pri strukturiranju 
celotnega procesa odločanja se je treba omejiti le na relevantne 
dejavnike, ki kažejo implikacije na predmet odločanja in 
paziti, da v celotnem postopku ne zaidemo v preveliko dis-
ekcijo problema, saj le-ta lahko zamegli pomembnejše vidike 
in privede do manj kakovostne odločitve (Pandey, Bansal, 
2003). Izdelava modela terja dobro poznavanje problema 
in uravnoteženo aplikacijo podatkov za objektivno oceno 
kriterijev. Prevelika količina kriterijev privede do razvred-
notenja hierarhičnih relacij in odnosov med samimi kriteriji, 
premajhno število kriterijev, pa onemogoča upoštevanje vseh 
pomembnih vidikov problema, ker ne vključuje vseh relacij 
med elementi ter njihove medsebojne korelacije in nam v 
postopku odločanja lahko ponudi neuravnoteženo in zgolj 
parcialno rešitev.

Najbolj vidni strokovnjaki s področja proučevanja zunan-
jega izvajanja storitev in njegovih širših družbeno – ekonom-
skih implikacij (Bongard, 1994, Chapman, Andrade, 1997, 
Greaver 1999, Willcocks, Lacity, 1995 in drugi) poudarjajo 
večplastnost tega fenomena, ki se kaže v izjemno komple-
ksnem in težavnem vrednotenju vseh njegovih učinkov, ki so 
velikokrat zaradi časovne ročnosti zelo dobro prikriti in se 
pokažejo šele po daljšem časovnem obdobju.

V skladu z dosedanjimi ugotovitvami ter uporabljenimi 
raziskovalnimi metodologijami na tem področju in upoštevajoč 
rezultate lastne raziskave ter zgoraj omenjenih in številnih dru-
gih avtorjev, kot tudi kompleksnost celotnega področja, bi naj 
kakovostne odločitve za izbiro in izvedbo zunanjega izvajanja 
IT projektov temeljile na naslednjih kriterijih: 

1. Stroški     5.   Tveganje
2. Kompetence   6.   Organizacija
3. Kakovost   7.   Razvoj
4. Zadovoljstvo uporabnikov  8.   Inovacije

V nadaljevanju bo predstavljen in natančneje analiziran 
celoten postopek odločanja s pomočjo AHP modela in izbira 
najustreznejše rešitve (alternative) v konkretni problemski 
situaciji, ki bo temeljila na zgoraj navedenih kriterijih, ki so 
bili uporabljeni za konstrukcijo ter praktično ponazoritev 
delovanja in uporabe AHP modela. 

4  Predstavitev uporabe 
večkriterijskega odločitvenega  
modela na konkretnem primeru 
(Zunanje izvajanje IT storitev)

Za potrebe prispevka je bila s pomočjo AHP modela izvede-
na simulacija hipotetične problemske situacije v kateri se 
neimenovana organizacija iz javnega sektorja odloča za 
eno izmed dveh ponujenih rešitev oziroma za zunanje ali 
notranje izvajanje določenega IT projekta. Končna odločitev 
mora temeljiti na zgoraj predstavljenih kriterijih, hipotetične 
izhodiščne vrednosti projektov pa so 500.000 € za projekt 
zunanjega izvajanja in 350.000 € za projekt notranjega izva-
janja. Celoten postopek uporabe AHP modela za odločanje 
na področju zunanjega izvajanja IT projektov ter absolutno in 
relativno vrednotenje kriterijev, ki sledi v naslednjem poglavju 
in njihova delitev na podkriterije je bila izvedena na podlagi 
subjektivnih preferenc in služi za boljšo ponazoritev celotnega 
postopka večkriterijskega odločanja. 

4.1  Primerjava kriterijev

Prvi korak v postopku sprejemanja odločitev s pomočjo AHP 
modela je primerjava vnaprej izbranih kriterijev. Primerjava 
parov kriterijev v analitično hierarhičnem modelu, je primer-
java homogenih elementov med seboj (Reja, 2002).  Obtežitev 
in primerjava parov kriterijev v našem konkretnem primeru, 
oziroma t. i. pozitivna recipročna matrika je vidna na sliki 3 in 
predstavlja samo eno možnost obtežitve in vrednotenja kriteri-
jev znotraj danega okvirja AHP modela. Spodaj je prikazana 
osnovna lestvica primerjav:

Kriteriji Stroški Kompetence Kakovost Zadovoljstvo Tveganje Organizacija Razvoj Inovacije

Stroški 1 2:1 1:3 2:1 3:1 3:1 1 1:2

Kompetence 1:2 1 1:2 1 3:1 3:1 2:1 3:1

Kakovost 3:1 2:1 1 1:3 3:1 3:1 2:1 2:1

Zadovoljstvo 1:2 1 3:1 1 2:1 3:1 2:1 2:1

Tveganje 1:3 1:3 1:3 1:2 1 1:2 1:3 1:3

Organizacija 1:3 1:3 1:3 1:3 2:1 1 1:2 1:2

Razvoj 1 1:2 1:2 1:2 3:1 2:1 1 2:1

Inovacije 2:1 1:3 1:2 1:2 3:1 2:1 1:2 1

       Slika 3: Pozitivna recipročna matrika
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n	 1 - kriterija i in j sta enako pomembna
n	 3 - kriterij i je malce pomembnejši od j
n	 5 - kriterij i je opazno pomembnejši od j
n	 7 - kriterij i je bistveno pomembnejši od j
n	 9 - kriterij i je absolutno pomembnejši od j

Primerjavam lahko dodelimo tudi vmesne ocene 2, 4, 6, 
8, če se ne moremo odločiti za vrednosti iz tabele. Obratna 
vrednost pomeni, da je kriterij j pomembnejši od i, npr. aij = 
1/7 pomeni, da je j bistveno pomembnejši od i.

Pri uporabi večkriterijskih modelov prihaja velikokrat do 
situacij, kjer sta si dva kriterija zelo podobna, ne pa tudi enaka 
(Mrvar, 1999). Kadar v postopku strukturiranja odločitvenega 
modela pride do opisane situacije je primerjavo najbolje 
izvesti na osnovi primerjave manjših delov podkriterijev med 
seboj in ne na osnovi primerjave dveh celot (Saaty in Vargas, 
1994). Vrednosti določenih elementov je potrebno natančno 
razčleniti ter jih primerjati med seboj po delih, za kar zados- ter jih primerjati med seboj po delih, za kar zados-h primerjati med seboj po delih, za kar zados-
tuje 9-stopenjska lestvica. 

4.1.1  Relativno in absolutno primerjanje kriterijev

Kriterije v AHP modelu lahko primerjamo med seboj na 
različne načine (slika 4).

Tip kriterija
Relativna razmerja

X Absolutne vrednosti – manj je bolje
Absolutne vrednosti – več je bolje

Slika 4: Možni načini primerjave kriterijev med seboj

Relativen način primerja pare vrednosti med seboj ter 
na podlagi primerjave ovrednoti razlike med njimi (Saaty in 
Vargas, 1994). V AHP modelu se uporablja tako relativna 
kakor tudi absolutna primerjava. Relativna primerjava (slika 
5): Pri tem merjenju primerjamo vse kriterije med seboj po 
parih. V primeru n kriterijev je to n(n-1)/2 primerjav. V AHP 
modelu je za relativno primerjavo kriterijev predvidena 9-sto-
penjska lestvica, kot kaže spodnja slika. 

Kot vidimo na sliki 6 AHP model omogoča tudi relativno 
primerjavo posameznih kriterijev glede na možne rešitve 
(alternative).

Kriteriji Kompetence
Zunanje 
izvajanje 

Notranje  
izvajanje 

Zunanje 
izvajanje

1 2:1

Notranje 
izvajanje 

1:2 1

Slika 6: Matrika za relativno primerjavo kriterija »kompetence«

Absolutna primerjava (slika 7) se nanaša na določeno 
oceno kriterija. Ocena je lahko povsem poljubna, npr.: 
1-odlično, 3 -srednje, 5-slabo. Potrebno je še opredeliti katera 
ocena je boljša (nižja ali višja). Ocene podkriterijev vplivajo 
na vrednost sestavljenega kriterija. V našem konkretnem 
primeru je bila podana finančna ocena določene rešitve (alter-
native) oziroma strošek za projekt zunanjega izvajanja IT 
storitev, ki bi po naši oceni znašal 500.000 € in strošek za pro-
jekt notranjega izvajanja taistih IT storitev, ki je bila ocenjen 
na 350.000 €. V Saatyevem postopku je potrebno še dodatno 

definirati absolutni kriterij in vnesti katera ocena je boljša, v 
opisanem primeru je to ocena »Manj je boljše« (glej slika 7).

Kriteriji Stroški Manj je boljše
Zunanje izvajanje 500.000
Notranje izvajanje 350.000

Slika 7: Absolutna primerjava kriterijev med seboj

4.2  Preferenčne relacije in funkcije koristnosti

Po izboru in vrednotenju ter obtežitvi kriterijev sledi v 
analitično hierarhičnem procesu izračun funkcije koristnosti. 
Pri večkriterijskem odločanju se srečamo z dvema pojmoma: 
n	 Preferenčna relacija S (bolj odgovarja kot…): xSy 
n	 Funkcija koristnosti ω (x), ki izmeri stopnjo zaželenosti 

rešitve x
Slednje v konkretni situaciji pomeni, da sicer vemo katera 

rešitev nam bolj odgovarja (poznamo preferenčno relacijo), 
vendar pa rešitvam ne znamo prirediti neke vrednosti (funkcije 
koristnosti ne poznamo). Kvadratna matrika A = aij (i = 1. . . 
m; j = 1. . . m)3 predstavlja vse parne primerjave m kriterijev.

Razmerje med kriteriji  
Stroški                                                                                              Kompetence 
2:1

X
9:1                                                                                                                               1:9

                            Slika 5: Relativna primerjava kriterijev »stroški« in »kompetence« 

3 Tako matriko imenujemo pozitivna recipročna matrika - simetrične vrednosti glede na glavno diagonalo so recipročna števila.
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4.3  Matrika primerjav A in koristnost ω

Iz te matrike dobimo vektor koristnosti ω z rešitvijo problema 
lastnih vrednosti matrike A. Izračun lastne vrednosti matrike4:

Αω = λω

kjer je λ največja lastna vrednost matrike Α, ω pa pripadajoči 
lastni vektor.

Lastno vrednost, ki pripada dobljenemu lastnemu vek-
torju izračunamo po obrazcu

λ =        

V postopku obteževanja kriterijev je potrebno paziti še na 
usklajenostno razmerje CR (consistency ratio), ki mora biti 
CR<0,1. V nasprotnem primeru je matrika zaradi nekonsist-
entnosti razmerij neuporabna.

4.4  Formalna oblika analitično hierarhičnega 
modela v primeru zunanjega izvajanja IT 
storitev

V tem poglavju so prikazani elementi AHP modela in v nad-
aljevanju njihova vloga ter uporaba znotraj procesa odločanja 
s pomočjo predstavljenega modela. Ob koncu so podani še 
izračuni in konkretne vrednosti obeh rešitev.   
1. Rj - kriteriji (j = 1..m)
 Xi - rešitve (i = i..n)
 ωi - prednost kriterija j (j = i..m)
 qij - prednost rešitve i glede na kriterij j
 Pj - združena prednost rešitve i glede na vse kriterije 
2. Rezultat Saatyevega postopka je matrika Q in vektor ω 

Matrika Q

ω ω1 ω2 ω3 … ωj … ωm
Q R1 R2 R3 … Rj … Rm

X1 … …. …. … … P1

X2 P2

…

Xi qij Pi

…

Xn Pn

3.  Vektor ω dobimo kot lastni vektor matrike parnih primer-
jav vseh m kriterijev.

4.  Za vsak kriterij Rj (j = 1..m) primerjamo po parih vse 
rešitve med seboj. R: X/X ⇒ qj, vektor qj predstavlja 
prednosti vseh rešitev glede na kriterij Rj, postavimo ga 
kot stolpec pri kriteriju Rj v matriko Q.

5. Izračunamo združene prednosti glede na vse kriterije. 
Prednost rešitve i je:

Izberemo rešitev i, ki ima največjo vrednost Pi. 
Glede na naš izbor kriterijev in njihove tako absolutne 

kot relativne primerjave je višjo oceno dobila rešitev Notranje 
izvajanje, kar je v spodnjem izračunu dobro vidno. 

Pi za rešitev Notranje izvajanje je dosegla vrednost 
0,5131. Vrednost, ki jo je dosegla v našem konkretnem 
primeru rešitev Zunanje izvajanje je bila nekoliko manjša, in 
sicer 0,4869.

Izvedena simulacija celotnega postopka odločanja v 
hipotetični problemski situaciji nedvomno odklanja dileme o 
ustreznosti predstavljene večkriterijske metode odločanja, saj 
dobljeni kvantificirani rezultati jasno kažejo na uporabnost 
AHP modela pri izbiri ustrezne strategije izvajanja IT pro-
jektov, ki s svojimi orodji zajema in omogoča vključevanje 
velikega števila relevantnih dejavnikov, kar ob upoštevanju 
določenih vsebinskih in procesnih pogojev, zagotavlja kakov-
osten ter objektiven in celovit pristop k sprejemanju končnih 
odločitev.

5  Vrednotenje rezultatov

V prispevku je predstavljen AHP model, ki je bil uporabljen 
v simulirani problemski situaciji kot podpora odločanju za 
zunanje oziroma notranje izvajanje IT storitev v javnem sek-
torju. Struktura AHP modela ponuja številne prednosti pred 
podobnimi metodami, saj omogoča preučevanje tako racion-
alnih kot tudi intuitivnih pogojev, kar bistveno olajša izbiro 
najboljše rešitve. Seveda je slednja predpostavka mogoča le 
ob upoštevanju določenih, glede na načrtovane cilje projekta, 
ustrezno izbranih in obteženih kriterijev.

Ob tem se upošteva tako kvalitativne kakor tudi kvantita-
tivne aspekte odločanja. Kot vidimo smo v našem primeru na 
podlagi lastne empirične raziskave izvedene v organizacijah 
slovenskega javnega sektorja ter druge relevantne literature, ki 
obravnava tovrstno problematiko, izbrali osem kvantitativnih 
in kvalitativnih kriterijev. AHP model seveda ne predstavlja 
univerzalne in celovite rešitve za reševanje tako pomembne 
problematike, kot je bila predstavljena v prispevku, lahko pa 
zaradi enostavnosti uporabe in ob dovolj objektivni izbiri kri-
terijev in njihovi obtežitvi, veliko pripomore pri zastavljanju 
realnih ciljev ter izbiri prednostnih projektov, kot tudi olajša 
odločanje in zmanjša tveganja pri njihovi implementaciji. 

AHP model ponuja s kvantifikacijo potencialnih rešitev 
dobro osnovo za nepristransko in celovito analizo možnih 
alternativ ter osvetljuje nekatere skrite vidike in potencialne 
težave, ki se lahko pojavijo v fazi implementacije podob-
nih IT projektov. Kljub določenim slabostim, te so lahko 
vidne predvsem pri nekritičnem izboru kriterijev in njihovem 
obteževanju, ter seveda objektivnim omejitvam politične, nor-
mativne in organizacijske narave znotraj javnega sektorja, bi 
lahko tovrstni modeli za podporo odločanju postali standard 

4 Obrazložitev funkcij in parametrov sledi v naslednjih odstavkih in poglavju 4.4.
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pri delovanju in sprejemanju odločitev organizacij v javnem 
sektorju. Uporaba večkriterijskih odločitvenih modelov in 
njihova potencialna nadgradnja in prilagoditev glede na 
specifičnost področja, bi tako postala novost  pri sprejemanju 
odločitev za način implementacije IT projektov v javnem sek-
torju, saj je dosedanja praksa na tem področju temeljila pred-
vsem na izdelavi študij, ki so tovrstne odločitve sprejemale 
precej enostransko in brez upoštevanja dolgoročnih učinkov 
sprejetih strategij na poslovanje javnega sektorja.   

6  Zaključek 

Izbira ustrezne strategije poslovanja (zunanje ali notranje 
izvajanje) je tisti dejavnik, ki lahko deluje kot katalizator pri 
ustvarjanju bolj učinkovitega in uspešnega javnega sektorja. 
Iz raziskav javnega sektorja in njegovih specifičnosti je dobro 
vidno, da se je potrebno poglobiti v obstoječe koncepte njegov-
ega delovanja in identificirati elemente oziroma poslovne 
procese in storitve, ki jih je potrebno ohraniti in razvijati 
naprej, ter elemente, ki jih je potrebno spremeniti ali vpeljati na 
novo. Tovrstni članki lahko pomagajo in znatno prispevajo pri 
postavitvi temeljev za morebitno raziskovanje globljih in skritih 
nivojev strategije zunanjega ali notranjega izvajanja IT storitev 
v celotnem javnem sektorju, kar je dolgotrajen, lahko večleten 
proces. Aktualne znanstvene paradigme z omenjenega področja 
odsvetujejo zunanje izvajanje ključnih poslovnih procesov, še 
posebej to velja za javni sektor in zatrjujejo, da osredotočanje 
na temeljne aktivnosti organizacije in ključne naloge postaja 
strateška smernica razvoja moderne organizacije. 

Rezultati takšnih raziskav dobijo pomen pri strateškem 
načrtovanju organizacij, kar je še posebej pomembno za 
delovanje javnega sektorja. Sama poslovna uspešnost organ-
izacije je namreč šele dokaz o usklajenosti sistemov in strate-
gij znotraj organizacije same, kot tudi njihove usklajenosti s 
sistemskim okoljem organizacije. 

Na koncu je potrebno poudariti, da je pričujoči članek 
samo ilustrativen primer mogoče uporabe znanstvenega mod-
ela za osmislitev in načrtovanje strategije poslovanja organiza-
cije, ki samo potrjuje, da je v želji po učinkovitem in uspešnem 
upravljanju in poslovanju v javnem sektorju, potrebno v fazi 
izbire dolgoročne strategije poslovanja zadostiti temeljnim 
vsebinskim in postopkovnim kriterijem. Odločitve organiza-
cij v javnem sektorju za zunanje izvajanje IT storitev morajo 
biti večkriterijsko utemeljene in ne smejo temeljiti zgolj na 
kratkoročni stroškovni učinkovitosti. Poleg naštetega bi morale 
organizacije v javnem sektorju temeljito analizirati dolgoročne 
strateške implikacije odločitev za zunanje izvajanje in se na ta 
način izogniti morebitnim negativnim posledicam. Nenazadnje 
pa je potrebno razmisliti tudi o notranjem izvajanju storitev 
na nekaterih področjih delovanja javnega sektorja, ki lahko ob 
določenih pogojih in kakovostnem projektnem menedžmentu 
prinese dolgoročno boljše rezultate kot zunanje izvajanje.
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se ukvarja z informatizacijo uprave in v zadnjih letih inten-
zivno tudi z razvojem e-uprave. Je vodja vrste domačih in 
mednarodnih raziskovalnih in razvojno-aplikativnih projek-
tov s tega področja. Je član več mednarodnih znanstvenih 
in strokovnih teles, ki se ukvarjajo z raziskovanjem obravna-
vanega področja (EGPA, Study group on Informatization 
of Public Administration, IFIP, WG 8.5, NISPAcee, WG on 
E-government). Med leti 1993-2002 glavni in odgovorni 
urednik revije Uporabna informatika.



A 39

številka 1, januar-februar 2011RazpraveOrganizacija, letnik 44

Me tod Šu li goj

Uni ver za na Pri mor skem, Fa kul te ta za tu ri stične štu di je Tu ri sti ca, Oba la 11a, 6320 Por to rož, Slo ve ni ja,  
me tod.su li goj @tu ri sti ca.si.

V pris pev ku se av tor iz med pe tih nave de nih ge ne ra cij osre do to či na dve – ge ne ra ci jo Y in Z. V obeh pri me rih gre za ge ne ra-
ci ji mla dih. Ge ne ra ci ja Y se iden ti fi ci ra z iz zi vi, na pred kom in us pe hom. Ge ne ra ci ja Z je izra zi to in di vi dua li stič na, brez po tre-
be po oseb nih od no sih. Obe ge ne ra ci ji po ve zu je na ve za nost na in for ma cij sko teh no lo gi jo. Vse te ka rak te ri sti ke je po treb no 
upo šte va ti pri is ka nju ka drov v go stin ski de jav no sti, pri če mer se je po treb no za ve da ti, da so go stin ski po kli ci de fi ci tar ni. Pri 
is ka nju ka drov s po moč jo ka drov skih og la sov je po treb no upo šte va ti prav ni, vse bin ski, psi ho loš ki, je zi kov ni, vi zual no–es tet ski 
vi dik ter vi dik ko mu ni ka cij skih ka na lov. Ra zi ska va v slo ven skem go stins tvu je po ka za la, da so ka drov ski og la si prav no spor ni. 
Psi ho loš ke ga in es tet sko-vi zual ne ga po me na og la sov se ve li ko or ga ni za cij ne za ve da, saj so og la si v tem po me nu šib ki. Z 
vse bin ske ga vi di ka pa so ka drov ski og la si za go stin ske po kli ce us trez ni. Or ga ni za ci je tudi iz ko riš ča jo in ter net kot ko mu ni ka-
cij ski ka nal za is ka nje ka drov, kar je z vi di ka ka rak te ri stik ge ne ra cij Y in Z us trez no. Av tor za klju ču je, da brez upo šte va nja teh 
ugo to vi tev s ka drov ski mi og la si ni mo go če us pe šno na sto pa ti na trgu dela.

Ključ ne be se de: go stins tvo, go stin ski po kli ci, ge ne ra ci ja Y, ge ne ra ci ja Z, ka drov ski og la si, ka dro va nje.

Ge ne ra ci je mla dih in og la si za de fi ci tar ne 
go stin ske po kli ce

1 Uvod

Na go stins tvo da nes gle da mo kot na po mem bno gos po dar sko 
de jav nost ter ene ga od ste brov tu riz ma. Šte vilč no naj več ji 
de lež za po sle nih v tu riz mu tvo ri jo de lav ci, za po sle ni prav v 
go stin ski de jav no sti. Pre te kli sta ti stič ni po dat ki ka že jo, da je 
de fi ci tar nost v tej de jav no sti ob čut na. Za ni ma nje mla dih za ta 
po klic pa pada1. Nove in ve sti ci je v go stins tvu še po ve ču je jo 
po tre bo po no vih za po sle nih, ki pa jih je že brez tega (pre)
malo. Prav za ra di tega je po treb no na de jav nost gle da ti tudi iz 
so cio loš ke ga vi di ka in ne le iz prav ne ga in eko nom ske ga. V 
tem po gle du je go stins tvo de jav nost, kjer us po sob lje ni za po-
sle ni skr bi jo za za do vo lje va nje po treb, želja in pri ča ko vanj 
dru gih go stov po hra ni, pi ja či, po čit ku, spro sti tvi itd.. Vlo ga 
člo ve ka (kot iz va jal ca in gosta) je v tem smi slu ključ na in 
ne na do mest lji va. De mo graf ske spre mem be na trgu de lov ne 
sile vpli va jo tudi na or ga ni za ci je v go stin ski de jav no sti. Vso 
ak tiv no de lov no silo da nes se stav lja jo t.i. ve te ra ni, otro ci bla-
gi nje, ge ne ra ci ja X, ge ne ra ci ja Y in ge ne ra ci ja Z, ki so si med 
se boj zelo raz lič ne. V tem pris pev ku se osre do to čam na ge ne-
ra ci ji Y in Z, to rej ge ne ra ci ji mla dih, ki se tre nut no od lo ča ta 
o po klic ni poti ali vsto pa ta na trg de lov ne sile, ozi ro ma ima jo 
nje ni pri pad ni ki le krat ko traj ne de lov ne iz kuš nje. Iz tega zor-
ne ga kota me za ni ma, kako mo ra jo (bi mo ra le) or ga ni za ci je 

na sto pa ti na trgu dela, da bi bile za ni mi ve za mla de, da bi se 
od ločili za go stin ske po kli ce, ki spa da jo med de fi ci tar ne.

Šte vi lo ob jav lje nih pro stih de lov nih mest v ti ska nih in 
elek tron skih me di jih za go stin ske po kli ce je ve li ko. Or ga ni za-
ci je v go stins tvu pri ob jav lja nju pro stih de lov nih mest ved no 
več upo rab lja jo splet ne stra ni raz nih ča so pi sov in za po sli tve ne 
por ta le. V pris pev ku se pos ve čam prav temu na či nu is ka nja 
ka drov na trgu de lov ne sile. Z ra zi ska vo po sku šam ugo to vi ti, 
ali or ga ni za ci je v go stins tvu spo štu je jo re le vant no za ko no da jo 
pri ob ja vah pro stih de lov nih mest in pa iz gle du og la sov. 

Cilj pris pev ka je ugo to vi ti, kak šna je prak sa or ga ni za cij 
v go stins tvu v Slo ve ni ji pri is ka nju kadrov s po moč jo ka drov-
skih og la sov. Upo ra bi li smo več kva li ta tiv nih ra zi sko val nih 
me tod, kjer pa pre vla du je ta me to da de skrip ci je in de skrip tiv ne 
ana li ze. Upo rab ljen je bil de duk tiv ni pri stop.

2 Opre de li tev ge ne ra cij Y in Z

2.1  Ge ne ra ci je ak tiv ne ga pre bi vals tva

V ok vi ru teo ri je uprav lja nja člo veš kih vi rov so opre de lje ne 
šti ri raz lič ne ge ne ra ci je, ki pred stav lja jo ak tiv no pre bi vals tvo. 

1 Več o tem v Šu li goj (2008).
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Po Zem ke ju in so de lav cih (2000) in Co dring to nu (v Lyon in 
dru gi, 2006)2 so to:
n	 ge ne ra ci ja ve te ra nov (ro je ni med le to ma 1922 in 1943);
n	 ge ne ra ci ja otrok bla gi nje (ro je ni med le to ma 1944 in 

1960);
n	 ge ne ra ci ja X (ro je ni med le to ma 1961 in 1980);
n	 ge ne ra ci ja Y (ro je ni med le to ma 1981 in 2001).

Na splet ni stra ni »Baby boo mer ca re« na va ja jo, da ge ne-
ra ci jo Z se stav lja jo ljud je ro je ni po letu 19903, to rej v ča su 
teh no loš ke pre vla de, zato jo poi me nu je jo tudi »tiha ge ne ra-
ci ja«, »i Ge ne ra tion« in »net-ge ne ra ci ja«. Ve či na pri pad ni kov 
te ge ne ra ci je še ne mo re mo raz vrš ča ti k de lov no ak tiv ne mu 
pre bi vals tvu4.

Zna čil no sti ge ne ra cij na os no vi ka te rih je bila raz de li tev 
tudi na re je na, so splo šne na ra ve in ne po pol no ma ho mo ge ne, 
kar po me ni, da teh zna čil no sti ni mo go če pri pi sa ti vsa ke mu 
pri pad ni ku po sa mez ne ge ne ra ci je (Pa to ta  in dru gi, 2007) – 
glej tudi ta be lo 1. Je pa iz te ta be le mo go če raz bra ti, da sta si 
obe skraj ni ge ne ra ci ji (ve te ra ni – ge ne ra ci ja Y) dia me tral no 
nas prot ni, kar še po se bej ve lja za zad nja tri po droč ja. To ka že 
na očit ne druž be ne spre mem be, ki jih tudi v or ga ni za cij ski 
zna no sti ni mo go če zao bi ti.

2.2 Ka rak te ri sti ke ge ne ra ci je Y5

Pred stav ni ki ge ne ra ci je Y so tre nut no najm laj ši del ak tiv ne ga 
pre bi vals tva in najm laj ši del trga dela v raz vi tem sve tu. Ge ne-
ral no gle da no, ta ge ne ra ci ja tudi naj bolj izo bra že na vsto pa na 
trg dela. Po leg for mal ne ga izo bra že va nja se je ta ge ne ra ci ja 
vklju če va la tudi v šte vil ne ob šol ske de jav no sti, npr. ple sni 
te ča ji, glas be na šo la, je zi kov ni te ča ji, raz na ne vlad na gi ba nja, 
šport ne ak tiv no sti ipd. Rav no za ra di tako raz gi ba ne ga na či na 
življe nja ter po pla ve in for ma cij iz vsak da nje ga sve ta, ko mu ni-
ci ra nja pre ko sve tov nega sple ta in oseb ne ga sre če va nja s po sa-
mez ni ki iz dru gih etič nih in ra snih sku pin, je ta ge ne ra ci ja bolj 
strp na kot vse prejš nje ge ne ra ci je (Mar tin in Tul gan, 2001). 

Lo či tve, is tos pol ne zve ze, na si lje in dro ge so ne kaj vsak-
da nje ga in tudi pred met po go vo rov s star ši. Le-ti jih tudi vklju-
ču je jo v po mem bne dru žin ske od lo či tve. Ta ge ne ra ci ja pri ča-
ku je, da bo nji ho vo delo v or ga ni za ci ji smi sel no in po mem bno 
ter da bodo vklju če ni v od lo ča nje. Od vo dij pri ča ku je jo ja sna 
na vo di la, ta kojš njo poh va lo ali ko rek ci jo, iz zi ve, pri lož no sti, 
na pre do va nje (tudi pri pla či) (No vak, 2007). De lav ci te ge ne-
ra ci je so bolj lo jal ni lju dem s ka te ri mi de la jo, vključ no z vod-
jem, kot pa or ga ni za ci ji kot taki.

2 Po treb no je upo šte va ti, da se v li te ra tu ri pojav lja tudi dru gač no poi me no va nje in dru gač ni ča sov ni in ter va li.
3 Glej zgor njo opom bo.
4 Več o tem na: http://www.baby boo mer ca re ta ker.com/in dex.html.
5 Ge ne ra ci ja Y se tako na zi va le za ra di tega, ker sle di ge ne ra ci ji X. Ge ne ra ci ji Y sle di ge ne ra ci ja Z.

Ta be la 1: Iz sled ki ra zi ska ve o ge ne ra cij skih raz li kah v Slo ve ni ji (Vir: Breč ko, 2005)

Po droč je Ve te ra ni Otro ci bla gi nje Ge ne ra ci ja X Ge ne ra ci ja Y
De lov ne vred no te (v 
tem vrst nem redu)

Zah tev no in iz zi val no 
delo; po tr pež lji vost 

in vztraj nost pri delu; 
čast in ug led na de lov-
nem me stu; oseb nost ni 

raz voj na de lov nem 
me stu;na gra da naj sle-
di do bro oprav lje nem 
delu; raz no li kost dela 
ter pri pad nost in var-

nost v pod jet ju.

Zah tev no in iz ziv-
no delo. Oseb nost ni 
raz voj na de lov nem 

me stu. Po tr pež lji vost 
in vztraj nost. Ure je-

nost, red in ja sna pra-
vi la dela. Raz no li kost 

dela. Delo, pri ka te rem 
se lah ko tudi za ba vam.

Zah tev no in iz ziv-
no delo. Pri pad nost 
in lo jal nost pod jet-
ju. Po tr pež lji vost in 
vztraj nost pri delu. 

Delo pred za ba-
vo. Urav no te že nost 

po klic ne ga in dru žin-
ske ga živ lje nja. Vklju-
če nost v od lo ča nje in 
ob li ko vanje de lov ne ga 

me sta.

Na gra da naj sle di 
do bro oprav lje ne mu 
delu. Ure je nost, red 
in ja sna pra vi la dela. 
Lo jal nost in pri pad-
nost pod jet ju. Zah-

tev no in iz ziv no delo. 
Oseb nost ni raz voj na 
de lov nem me stu. Var-

nost za po sli tve oz. 
de lov ne ga me sta.

De jav ni ki mo ti va ci je 
(v tem vrst nem redu)

Iz ziv nost vse bi ne dela. 
Do bro de lov no oko lje. 
Mož nost izo bra že va-

nja.

Sa mo stoj no delo in 
od lo ča nje. Iz ziv nost 

vse bi ne dela. Mož nost 
izo bra že va nja.

Sa mo stoj no delo in 
od lo ča nje. Poh va la 
na dre je nih za do bro 

oprav lje no delo. Iz ziv-
nost vse bi ne dela.

Sa mo stoj no delo 
in od lo ča nje. Mož-
nost izo bra že va nja. 

Izzivnost vse bi ne dela.

Tim sko ali sa mo stoj-
no delo (kaj jim bolj 
us tre za?)

Tim sko: 100%.
In di vi dual no: 0%.

Tim sko: 14,1%. 
In di vi dual no: 85,9%.

Tim sko: 18,6%.
In di vi dual no: 81,4%.

Tim sko: 24,5%.
In di vi dual no: 76,5%.

Ka te ro ob li ko pla če si 
bolj že li jo?

Fik sni si stem plač: 
33%. Va ria bil ni si stem 

pla če: 66%.

Fik sni si stem plač: 
12%. Va ria bil ni si stem 

pla če: 88%.

Fik sni si stem plač: 
17%. Va ria bil ni si stem 

pla če: 83%.

Fik sni si stem plač: 
0%.

Va ria bil ni si stem pla-
če: 100%.
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Ta gene ra ci ja je ne loč lji vo po ve za na z upo ra bo vseh ob lik 
in for ma cij ske tehno lo gi je in elek tron skih me di jev6. Po Zem-
ke ju in so de lav cih (2000) ter Mar ti nu in Tul ga nu (2001) so 
tudi za ra di tega pred stav ni ki te ge ne ra ci je bolj pri la go dlji vi, 
us tvar jal ni, op ti mi stič no in ju naš ko na rav na ni, teh no loš ko 
pi sme ni, učin ko vi ti, neod vi sni, spo sob ni po če ti več stva ri 
hkra ti, sa mo za vest ni, ra do ved ni, uč lji vi ter od pr ti do dru gač-
nih. So pa, pred vsem za ra di mla do sti, neiz ku še ni in se tež je 
soo ča jo z zah tev nej ši mi na lo ga mi ozi ro ma pro jek ti.

Ka drov ski stro kov nja ki mo ra jo upoš tve ti, da je na trgu 
dela mul ti funk cio nal na in zelo ak tiv na ge ne ra ci ja. Ge ne ra ci ja, 
ki se ne boji iz zi vov in od go vor no sti ter upo rab lja in for ma cij-
sko teh no lo gi jo ne gle de na stop njo in smer izo braz be. To je 
po treb no vze ti v za kup pri vseh ka drov skih pro ce sih. Le take 
or ga ni za ci je bodo us pe šno na sto pa le na trgu dela ter us trez no 
vo di le, raz vi ja le, mo ti vi ra le itd. za po sle ne pred stav ni ke ge ne-
ra ci je Y.

2.3 Ka rak te ri sti ke ge ne ra ci je Z

Ge ne ra ci ja Z je ge ne ra cija, ki je tre nut no ve či no ma v fazi 
šo la nja. Z vi di ka tega pris pev ka pa je re le vant na, ker se nje ni 
pred stav ni ki v teh le tih od lo ča jo o sme ri in stop nji izo braz be 
ter si na tak na čin do lo ča jo svoj bo do či po klic in s tem svo jo 
pri hod nost.

Na splet ni stra ni »Baby boo mer ca re« na va ja jo, da ko mu-
ni ka ci ja pri pred stav ni kih te ge ne ra ci je po te ka ve či no ma 
pre ko in ter ne ta (in ter net je ne kaj sa mou mev ne ga), zato so 
nji ho ve ver bal ne veš či ne sla bo raz vi te. Za nje je zna čil na tudi 
ne strp nost in že lja po hi trem do se ga nju re zul ta tov. S pri ja te-
lji se do bi va jo na sple tu in pre ko nje ga tudi ko mu ni ci ra jo, pri 
če mer se med sabo oseb no niti ne poz na jo (raz vi ja jo se ve li ke 
skup no sti). Kot ne ga tiv ni po sle di ci ta ke ga sti la živ lje nja bi se 
lah ko po ja vi li nes po sob nost jav ne ga na sto pa nja in upo šte va-
nje za seb no sti; ne za ni ma jih ra zi sko va nje in oseb ni od no si z 
dru gi mi. Izo braz ba in raz voj ka rie re (tudi za po sli tev na sploh) 
ni nji hov glav ni cilj, kar po me ni ne ga tiv ni vpliv na ne ka te re 
izo braz be ne ni vo je, npr. znans tve ni ke, zdrav ni ke. Za ni ma jih 
delo od doma, saj so tam ved no do seg lji vi pre ko in ter ne ta in 
dru gih ko mu ni ka cij skih ka na lov, npr. mo bil ni te le fon. So izra-
zi to in di vi dua li stič no us mer je ni in ver ja me jo v svo jo oseb nost, 
(ne ga tiv ni) ko men tar ji tega pa niso za že le ni, rav no tako ne 
druž be ne nor me7.

Z ge ne ra ci ja je re la tiv no nova, kar po me ni, da ra zi skav 
na to temo ni na pre tek. To po me ni, da bodo mo ra li stro kov-
nja ki raz lič nih druž bo slov nih zna no sti še po drob no ra zi ska ti 
last no sti ge ne ra ci je. Po sle dič no tudi ka drov ski stro kov nja ki še 
ne vedo ve li ko o tej ge ne ra ci ji, kar po me ni, da je mo go če ob 
bo do čem vsto pu na trg dela, pri ča ko va ti tudi te žave v ka dro-
vanju in me ne dži ra nju mla dih iz ge ne ra ci je Z.

3 Ka dro va nje v go stins tvu

Tu ri stič na go stin ska de jav nost v Slo ve ni ji v zad njih le tih hi tro 
ra ste (in tudi v ča su gos po dar ske kri ze je v evrop skem pro sto ru 
do se gla pod pov prečen pa dec). Ko se neka (de lov no in ten ziv-
na) de jav nost hi tro raz vi ja, se po go sto po ja vi jo te ža ve s ka dri.

3.1 Po seb no sti ka dro va nja v go stins tvu

V po ve za vi s ka dri je za go stin sko de jav nost zna čil no dejs tvo, 
da po tre ba po šte vi lu us po sob lje nih de lav cev venomer niha. 
Knowls (1998) ugo tav lja, da je šte vi lo za po sle nih od vi sno od 
ko li či ne dela, ni vo ja po nud be in struk tu re pov pra še va nja. 

Go stins tvo kot del tu riz ma spa da k de lov no in ten ziv-
nim pa no gam, kjer so dob na teh no lo gi ja ne more na do me sti ti 
člo ve ka v ce lo ti. Gre za sto ri tve no de jav nost, ka te re os no va 
so ljud je, ki to de jav nost ne neh no vzdr žu je jo in raz vi ja jo. V 
go stin ski de jav no sti se po jav lja jo po kli ci (de lov na me sta), ki 
se po jav lja jo tudi v dru gih pa no gah, npr. či stil ka, vzdr že va lec, 
taj ni ca itd., pred vsem pa spe ci fič ni go stin ski po kli ci: ku har, 
na ta kar, to čaj, re cep tor, so ba ri ca, vod ja ku hi nje, vod ja strež be, 
ho tel ska gos po di nja8. Go stin ski pok li ci so spe ci fični in ima jo 
tako do bre kot tudi sla be last no sti, npr. niz ke plače, neu god ni 
ur ni ki, fi zični in psi hični na po ri itd. Ker so naj več krat iz po-
stav lje ne sla be last no sti, so ti po kli ci do bi li ne ga ti ven pri zvok. 
Za ra di tega ima jo or ga ni za ci je v tej de jav no sti prob le me že na 
za čet ku sa me ga pro ce sa ka dro va nja, to je pri vab ljanje ka drov. 
Prav za ra di tega bomo v na da lje va nju med vse mi fa za mi, ki 
obli ku je jo pro ces za po slo va nja, svo jo po zor nost v em pi rič nem 
delu us me rili prav k tej fazi. 

Pri opre de lje va nju po seb no sti, ki jih mo ra jo upo šte va ti 
ka drov ski od del ki (ali sami last ni ki v manj ših or ga ni za ci jah) 
v slo ven skih go stin skih or ga ni za ci jah je po treb no iz po sta vi ti 
vsaj dve:
n	 če bi gle da li le ab so lut ne šte vil ke o pla čah in jih pri mer ja-

li s so rod ni mi pa no ga mi, bi ugo to vi li, da go stin ske pla če 
res niso naj bolj še, a tudi ne naj slab še. Pri tem je po treb no 
biti paz ljiv, ker so po dat ki zelo za meg lje ni in na va ja jo 
k na pač ne mu raz miš lja nju. Urad ni sta ti stič ni po dat ki ne 
upo šte va jo na pit nin in »pla čil na roko«, to rej pla čil, ki 
niso evi den ti ra na9;

n	 zelo po go sta ob li ka ati pič ne ga oprav lja nja dela v go stin-
skih or ga ni za ci jah je delo pre ko mla din ske ga ser vi sa. 
Mla di, ki de la jo pre ko mla din skih ser vi sov de la jo le za 
za slu žek in jih stro ka ter na pre dek ne za ni ma jo. Ti iz va-
jal ci sto ri tev v tem pri me ru po me ni jo po pol no raz vred no-
te nje go stin skih po kli cev, za kar pa so po skr be li go stin ci 
(ma na ger ji) sami.

6 To ugo tav lja tudi Zem ke in dru gi (2000), Breč ko (2005), Pa to ta  in dru gi (2007).
7 Več o tem na: http://www.baby boo mer ca re ta ker.com/in dex.html.
8 V prak si se po jav lja jo, v skla du z or ga ni zi ra nost jo po sa mez nih go stin skih or ga ni za cij, tudi raz ne dru ge iz pe ljanke, npr.: glav ni ku har, glav ni 

na ta kar, noč ni re cep tor itd.
9 Glej Šu li goj (2006).
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3.2 Ak tual ne raz me re na trgu dela

Na splet nih stra neh Za vo da za za po slo va nje10 naj de mo po da-
tek o po kli cih, po ka te rih je bilo leta 2008 pri javlje nih naj več 
ka drov skih po treb or ga ni za cij. Med temi so uvrš če ne tudi 
po tre be po go stin skih po kli cih (glej ta be lo 2). Sled nje jasno 
ka že, da kljub za čet ku kri ze, v Slo ve ni ji pri manj ku je ka drov 
v go stin ski de jav no sti. Or ga ni za ci je so tako pri si lje ne, da 
po manj ka nje de lov ne sile na do meš ča jo z več jim šte vi lom 
oprav lje nih ur že za po sle nih in z za po slo va njem tuj cev.

Po nud ba de lov nih mest se je v letu 2008, gle de na leto 
2007, zmanj ša la v vseh de jav no stih. Kljub temu pa je bilo v 
go stin ski pa no gi raz pi sa nih ve li ko pro stih de lov nih mest. Na 
sez na mu naj bolj is ka nih po kli cev v dr ža vi sta ku har in na ta-
kar11.

Ras por (2008) in Šu li goj (2006; 2008) sta v svo jih raz-
pra vah po da la po mem bno ugo to vi tev o sta nju na trgu dela. 
Ugo tav lja ta, da je pri go stin skih po kli cih evi den ten prob lem 
de fi ci tar no sti. Is to ča sno pred stav lja ta tudi em pi rič ne po dat ke 
o tren du pa da nja za ni ma nja za vpis v sred nje go stin ske šo le pri 
mla dih v Slo ve ni ji. Šu li goj (2008) v svo jem pris pev ku ome nja 
dve de fi ci tar no sti, ki se po jav lja ta v go stins tvu: kva li ta tiv na in 
kvan ti ta tiv na ka drov ska de fi ci tar nost. Pri prvi gre za po manj-
ka nje ka ko vost nih ka drov oz. za po manj ka nje us trez nih znanj, 
pri dru gi pa za po manj ka nje us trez ne ga šte vi la de lav cev. 
Vzro ke za to vidi v manj šem vpi su v go stin ske šo le, fluk tua-
ci ji že za po sle nih, več jem šte vi lu in ve sti cij in širi tvi ka pa ci tet 
(to us tvar ja do dat ne po tre be po ka drih). Ra zi ska va »So do ben 
mo del uprav lja nja s ka dri za po droč je tu riz ma« (Lebe in dru gi, 
2009) je po ka za la, da os nov no šol ci ni ma jo po seb no po zi tiv-
ne ga od no sa do go stin skih po kli cev – glej ta be lo 3. Av tor ji 
na da lje še ugo tav lja jo, da se od nos učen cev do dru gih po kli-
cev sta ti stič no zna čil no ne raz li ku je od nji ho ve ga od no sa do 
go stin skih po kli cev.

Gle de na te ugo to vi tve lah ko za klju či mo, da pri pad ni ki 
ge ne ra ci je Z ni ma jo po zi tiv ne ga od no sa do go stin skih po kli-
cev, a očit no ob kon cu os nov ne šole ni ma jo po zi tiv ne ga od no-
sa niti do dru gih (po kli cev).

Kot smo že ome nja li je vi soka fluk tua ci ja pov zro či telj 
de fi ci tar no sti za po sle nih v go stin ski de jav no sti. Po ra zi ska vi 
Le be to ve in so de lav cev (2009) do brih 69 % res pon den tov 

vča sih, po go sto ali ne neh no raz miš lja o za me nja vi služ be12,13. 
To je z vi di ka teme tega član ka re le vant no, saj se na trgu dela 
(po ten cial no) po jav lja ve li ko že us po sob lje nih oseb, ki jih 
mo ra jo ka drov ske služ be (tudi pre ko ka drov skih og la sov) zva-
bi ti v svo je or ga ni za ci je.

Ta be la 3: Re zul ta ti mer je nje os nov no šol cev o zna čil no stih 
go stin skih po kli cev (Lebe idr., 2009)

Po klic Naj viš ji % učen cev Zna čil nost

Ku har/ica
28,13
26,95
24,74

Za ni miv
Ne za ni miv
Na po ren

Na ta kar/ica
27,25
22,24
21,21

Ne za ni miv
Za ni miv

Sla bo pla čan

Re cep tor/ka
23,86
22,39

Za ni miv
Ne za ni miv

4 Is ka nje ka drov s po moč jo  
(ka drov skih) og la sov

Ka drov ski og la si v me di jih so naj po go stej ša ob li ka vab lje-
nja k so de lo va nju no vih so de lav cev. Da nes poz na mo šte vil ne 
me di je za og la še va nje de lov nih mest: tisk, ra dio, te le vi zi ja. 
Po seb no pri lož nost in ve li ko teh nič nih mož no sti za ob jav lja-
nje pro stih de lov nih mest je v zad njem ča su po nu dil in ter net. 
Ta in for ma cij ska teh no lo gi ja omo go ča splet no ka dro va nje in 
si cer is ka nje ka drov prek raz lič nih za po slitve nih por ta lov ali 
vab lje nje prek splet nih stra ni or ga ni za cij (Zu pan, 2001). V 
splo šnem mora biti sam og las ob li ko van tako, da pri bral cih, 
gle dal cih ali po slu šal cih do se že po zor nost in da vpli va na nji-
ho vo od lo či tev za pri ja vo na pro sto de lovno me sto. Lipič nik 
(1998) na va ja na sled nje vi di ke, ki naj bi jih pri pri pra vi og la sa 
upo šte va li: 
n	 vse bin ski: og las mora vse bo va ti po dat ke, ki so po treb ni, 

da delo pred sta vi mo;
n	 prav ni: upo šte va ni mo ra jo biti za kon ski pred pi si na 

po droč ju za po slo va nja; 

10 Več na: http://www.ess.gov.si/slo/Pred sta vi tev/Let na Po ro ci la/lp08/Slo ve ni ja/slo/17-ta be lar ni-pri kaz.htm
11 Več na: http://www.ess.gov.si/slo/Pred sta vi tev/Let na Po ro ci la/lp08/Slo ve ni ja/slo/17-ta be lar ni-pri kaz.htm
12 Naj po go stej ši raz lo gi: pre niz ko pla či lo (86 %), pre ve lik stres na de lov nem me stu (55 %), pre ni zek ug led po kli ca (52 %), neu go den de lov ni 

čas (50 %), ne ga ti ven od nos na dre je nih do za po sle nih (47 %).
13 Gle de na starost no struk tu ro res pon den tov je ugod no za sto pa na ge ne ra ci ja Y, ki sku paj z ge ne ra ci jo Z pred stav lja 44,55 % res pon den tov (sta-

rih naj več 35 let) .

Ta be la 2: Šte vi lo pro stih de lov nih mest v treh so rod nih de jav no stih v Slo ve ni ji (Vir: SURS, 2009)

De jav nost
Leto In deks 

08/052005 2006 2007 2008
Go stins tvo 416 460 526 470 112,98
Pro met, skla diš če nje, zve ze 433 493 570 558 128,87
Tr go vi na, po pra vi la mo tor nih vo zil 900 1.059 1.228 1.001 111,22
Sku paj 7.222 7.980 8.873 7.822 108,31
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n	 psi ho loš ki: og las mora nav du ši ti po ten cial ne ga kan di da ta, 
da se bo pri ja vil;

n	 vi zual no–es tet ski: gra fič no ob li ko va ni og la si;
n	 je zi kov ni: be se di lo v og la su mora biti je zi kov no pra vil no 

ob li ko va no.

Os no va za ka drov ske og la se sta Za kon o de lov nih raz-
mer jih (Ur.l.RS, št. 42/2002) (v na da lje va nju ZDR) in Ko lek-
tiv na po god ba de jav no sti go stins tva in tu riz ma Slo ve ni je 
(Ur.l.RS, št. 83/1997) (v na da lje va nju KP)14, ki do lo ča ta, da 
mora de lo da ja lec vsa ko pro sto de lov no me sto javno ob ja vi-
ti, ra zen v pri me rih do lo če nih v ZDR (24. člen). ZDR in KP 
med dru gim do lo ča ta tudi ka te re po go je mo ra jo de lo da jal ci 
upo šte va ti pri ob ja vi de lov ne ga me sta. Tako v Za ko nu o spre-
mem bah in do pol ni tvah Za ko na o de lov nih raz mer jih (Ur.l.RS, 
št. 103/2007) lah ko še za sle di mo, da mora ob ja va pro ste ga 
de lov ne ga me sta vse bo va ti po go je za oprav lja nje dela in rok 
za pri ja vo, ki ne sme biti kraj ši od pe tih dni. KP pa do lo ča, da 
mora biti v ob ja vi na ve de no na sled nje:
n	 čas, za ka te re ga se skle pa de lov no raz mer je;
n	 na ziv de lov ne ga me sta;
n	 po go ji, ki so pred pi sa ni za de lov no me sto;
n	 rok za pri ja vo;
n	 mo re bit no po sku sno delo in tra ja nje ta ke ga dela;
n	 rok, v ka te rem bodo kan di da ti ob veš če ni o iz bi ri;
n	 in dru gi z za ko nom do lo če ni po go ji. 

Ka drov ski og las (ne gle de na me dij) mora vse bo va ti ja sne 
na ved be pro ste ga de lov ne ga me sta. V nasprot nem pri me ru 
pra vih kan di da tov ne bo. Pres plo šno poi me no va nje, kot na pri-
mer iš če mo so de lav ce v go stins tvu, ni us trez no. Tudi pri vseh 
os ta li zah te vah mora biti og las ned vou men. Do ber ka drov ski 
og las mora biti prav no neo po re čen in ob li kov no dodelan. 
Ka dar or ga ni za ci je na sto pa jo na trgu de fi ci tar nih po kli cev, je 
to še to li ko bolj po mem bno. Ka drov ni ki bi mo ra li zato ime ti 
us trez na mar ke tinš ka zna nja ozi ro ma k ob li ko va nju og la sov 
po va bi ti poz na val ce mar ke tinš ke ga po droč ja. Za ve da ti se je 
po treb no, da tudi ka drov ski og las ka že iden ti te to or ga ni za ci je.

Wat kins in John ston (2000) sta v ok vi ru ra zi ska ve ugo-
to vi la, da so bili ka drov ski og la si, ki so vse bo va li po dat ke o 
or ga ni za ci ji, o zah te va ni izo braz bi, zna nju, iz kuš njah, spo-
sob no stih, po nu je nih ugod no stih, rok za od da jo proš nje in 
kon takt ne po dat ke or ga ni za ci je oce nje ni kot pri mer ni15 za 
žen ske kan di dat ke (og la si v ra zi ska vi so bili us mer je ni v to 
cilj no sku pi no). 

Ap ple ga te (2010) ugo tav lja, da or ga ni za ci je pre tež no 
iš če jo ka dre pre ko sple ta. Opo zar ja na pomen be se di la, ki 
mora vse bo va ti za dost ne in us trez ne in for ma ci je. 

Ken nan s so de lav ci (2006) je de lal pri mer ja vo ka drov skih 
og la sov za knjiž ni čar je v Av stra li ji ter ZDA in pri tem upo ra-
bil 18 ka zal cev. Pri av stral skih so se po ka za le več je ne ja sno sti 
pri na va ja nju zah te va nih spo sob no sti in kom pe tenc. Iz ka za lo 
se je tudi, da so v ame riš kih og la sih za delo po treb no spe ci-
fič no zna nje in po klic ne kva li fi ka ci je, bolj iz po stav lje ni kot 
v av stral skih. Veš či ne me do seb nih od no sov, vedenj ske zna-
čil no sti in teh nič no znanje so is ka ni v obeh dr ža vah ena ko. 

Ro bin son s so de lav ci (2010) ugo tav lja, da je le 12 % ka drov-
skih og la sov v Qu een slan du (Av stra li ja) na va ja lo spe ci fič ne 
zah te ve za za po sli tev (flek si bil nost, mo bil nost, la sten pre voz). 
Več kot dve tret ji ni (67 %) og la sov ni vse bo va lo no be nih 
ugod no sti za za po sle ne; sko raj pe ti na (18 %) ugod no sti je bilo 
po ve za nih s pla čo, os ta le pa so se na na ša le na na sta ni tev in 
na do bre de lov ne po go je. Za sle dil je še, da 37 % og la sov ni 
ome nja lo no be nih zah te va nih de lov nih iz ku šenj kar pre se ne ča 
gle de na fe de ral no re gu la ti vo.

Iz teh ra zi skav je mo go če raz bra ti, da se v po sa mez nih 
oko ljih za ve da jo po me na ka drov skih og la sov tudi iz mar ke-
tinš ke ga zor ne ga kota le-teh. Za je te vse bi ne so po mem bne z 
vi di ka atrak tiv no sti og la sov, pa tudi z vidika ve ča nja atrak tiv-
no sti dela v go stin ski de jav no sti, ki jo zaz na mu je de fi ci tar nost 
v vseh dr ža vah, kjer so bile ra zi ska ve iz ve de ne. Vse to nas 
na pe lju je na ide jo, da je po treb no tudi v Slo ve ni ji na re di ti pre-
gled sta nja/prak se na po droč ju ka drov ske ga og la še va nja, da bi 
ugo to vi li mo re bit ne po manj klji vo sti, ki de fi ci tar nost mo go če 
celo še po ve ču je jo. Po seb no je to po mem bno z vi di ka mla dih, 
ki so še le na za čet ku svo je ka rie re.

5 Me to do lo gi ja

Kot ra zi sko val na eno ta te ra zi ska ve se obrav na va ka drov ski 
og las za go stin ske po kli ce ope ra tiv ne ga je dra. Vzo rec so og la-
si, ki so bili ob jav lje ni v zad njem če trt let ju leta 2009. Kot vir 
po dat kov smo upo ra bi li: 
1. dve spe cia li zi ra ni splet ni stra ni, na me nje ni iz ključ no 

kadrov skim og la som:
n	 Moje delo (http://www.mo je de lo.com);
n	 Za po sli tev (http://www.za po sli tev.net);

2. dva ča so pi sa, ki ima ta v Slo ve ni ji naj več jo na kla do in 
ima ta tudi splet ne stra ni s ka drov ski mi og la si:
n	 Delo (http://za po sli tev.delo.si);
n	 Dnev nik (http://www.dnev nik.si).
Ta be la 4 pri ka zu je vse ka drov ske og la se, ki so bili ob jav-

lje ni na na ve de nih por ta lih v zad njih treh me se cih leta 2009.

Ta be la 4: Šte vi lo ka drov skih og la sov v vzor cu

Za po sli tve ni por tal N De lež v %
Dnev nik.si 4 2
Delo.si 3 1
Za po sli tev.net 53 23
Mo je de lo.com 171 74
SKUPAJ 231 100

Pri na roč ni kih og la sov je po treb no iz po sta vi ti, da jih je 38 
% od 231 od da la ka drov ska agen ci ja os ta li del pa go stin ske 
or ga ni za ci je same.

Cilj ra zi ska ve je bil s po moč jo de skrip tiv ne ana li ze in 
kom pa ra ci je, naj ti od go vo re na na sled nja ra zi sko val na vpra ša-
nja, ki iz hajata iz dveh vi di kov:
V1: Ali or ga ni za ci je spo štu je jo re le vant no za ko no da jo pri 

ob ja vah pro stih de lov nih mest (prav ni vi dik)?

14 V več jih or ga ni za ci jah je po droč je lah ko ure je no še s pod jet niš ko ko lek tiv no po god bo.
15 Pov preč na oce na, ki je iz ha ja la iz 7-sto penj ske les tvi ce je bila 6,06
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V2: Ali so or ga ni za ci je po zor ne na mar ke tinš ki vi dik16 ka drov­
skih og la sov in jih pri la ga ja jo ge ne ra ci jam Y in Z?
Ra zi sko val ni mo del na sli ki 1 iz ha ja iz last no sti ge ne ra-

cij Y in Z, ki smo jih iden ti fi ci ra li v pred hod nih po glav jih. 
Na zor no je pri ka za na in di vi dual nost in osre do to čen sot na 
in for ma cij sko teh no lo gi jo, ki na pri mer zaz na mu je ge ne ra ci jo 
Z. Gle de na last no sti ge ne ra cij in (teo re tič ne) vi di ke ka drov-
skih og la sov, že li mo ugo to vi ti upo šte va nje vseh teh ele men tov 
v prak si v slo ven skem go stins tvu. Ra zi sko val ni mo del iz ha ja 
iz teo re tič ne ga ok vir ja ra zi ska ve in se ne na sla nja na kak šen 
dru gi že raz vit mo del, ki ga za to po droč je niti nismo za sle di li.

6 Re zul ta ti em pi rič ne ra zi ska ve

6.1 Prav ni vi dik ka drov skih og la sov

Iz ta be le 5 je raz vid no, da so ka drov ski og la si prav no spor ni, 
saj niso v skla du z ve ljav no slo ven sko de lov no za ko no da jo. Pri 
no be nem od ob vez nih ele men tov niso po pol ni vsi og la si, kar 
je zelo za skrb lju jo če. Naj iz po sta vim, da roka v ka te rem bodo 
kan di da ti ob veš če ni o iz bi ri v vzor cu nima niti eden og las 
(zato ga v ta be lo 5 niti ni smo vklju čili). Po dob no je pri roku 
pri ja ve (ta je pri ka zan v ta be li 5), ki ga ve li ka ve či na og la-
sov (pred vsem v spe cia li zi ra nih splet nih stra neh) ne na va ja. 
Kot kri tič no se mi zdi tudi, da sla ba tret ji na (30 %) og la sov 
ne na va ja tra ja nja za po sli tve (za do lo čen ali ne do lo čen čas). 
Po da tek o po sku snem delu pa je po treb no obrav na va ti s pre-
vid nost jo, saj ga mo ra jo or ga ni za ci je ob vez no ob ja vi ti le, če 
bo kan di dat de jan sko mo ral oprav lja ti po sku sno delo. 

V skla du z vse mi temi ugo to vi tva mi tr dim, da slo ven ske 
or ga ni za ci je v go stins tvu in tudi ka drov ske agen ci je ne spo štu-
je jo slo ven ske de lov ne za ko no da je. To po me ni, da je od go vor 
na prvo ra zi sko val no vpra ša nje V1 (Ali or ga ni za ci je spo štu­
je jo re le vant no za ko no da jo pri ob ja vah pro stih de lov nih mest 
(prav ni vi dik)?) ne ga ti ven. Ta ugo to vi tev bi mo ra la skr be ti vse 

re le vant ne de lež ni ke, npr. de lo da jal ce, sin di ka te, de lov no inš-
pek ci jo, ka drov ske agen ci je itd.

6.2 Mar ke tinš ki vi dik ka drov skih og la sov

Z dru gim ra zi sko val nim vpra ša njem smo že le li ugo to vi ti, v 
ko lik šni meri or ga ni za ci je da je jo pou da rek neob vez nim vse bi-
nam in iz gle du sa me ga ka drov ske ga og la sa.

Or ga ni za ci je zelo po red ko na va ja jo po dat ke o pla či v 
og la sih, kar po me ni, da s tem ele men tom ne pri vab ljajo po ten-
cial nih no vih de lav cev. Dru ga če je pri na va janju do dat nih 
ugod no sti, ki jih or ga ni za ci je nu di jo no vin cem, npr. sta no va-
nje, pla če va nje do dat ne ga živ ljenj ske ga za va ro va nja, na pre-
do va nje, do dat no na gra je va nje, izo bra že va nje ipd. – če je bila 
na ve de na vsaj ena ugod nost, smo upo šte va li, da og las us tre za 
temu kri te ri ju; 45 % og la sov je na va ja lo te ugod no sti. S tem 
ele men tom že li jo or ga ni za ci je na re di ti ka drov ske og la se bolj 
za ni mi ve in s tem pri va bi ti po ten cial ne nove de lav ce. Na ta 
na čin se iz ka zu je jo tudi kot do ber de lo da ja lec s či mer pro mo-
vi ra jo tudi or ga ni za ci jo kot tako.

V spe cia li zi ra nih ka drov skih por ta lih je v og la sih ve či-
no ma na ve de no kak šne na lo ge bo oprav ljal no vi nec. Ob seg je 
si cer različen po po sa mez nih og la sih, a če je bilo na ve de nih 
vsaj par os nov nih za dol ži tev, smo upo šte va li, kot da og las 
iz pol nju je ta kri te rij. V tem kon tek stu kar 2/5og la sov za je ma 
na ved bo na log.

Z opi som or ga ni za ci je bi lah ko de lo da ja lec vna prej opi sal 
oko lje in svo je do sež ke. To bi po ten cial nim kan di da tom olaj-
ša lo od lo ča nje ozi ro ma, bi to bil pri us pe šnih or ga ni za cijah 
tudi na čin vzbu ja nja želje/po tre be po me nja vi or ga ni za ci je. 
Tak pri stop smo za sle di li pri sko raj po lo vi ci (47 %) og la sov, 
kar je pod pri ča ko va njem.

Na splet ni stani dveh ča so pi sov nismo za sle di li, da bi 
or ga ni za ci je da ja le kak šen pou da rek iz gle du sa mih og la sov 
(glej ta be lo 6), kar po me ni, da v tem smi slu ne da je jo po seb-

16 Upo šte va li smo vse bin ski, psi ho loš ki, vi zual no-es tet ski vi dik.

Sli ka 1:Ra zi sko val ni mo del (Vir: av tor)
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Ta be la 5: Ob vez ne se sta vi ne ka drov skih og la sov po por ta lih

Ele ment na ved be
Por tal (šte vi lo og la sov)

Mo je de lo.com Za po sli tev.net Delo.si Dnev nik.si
Sku paj  

(de lež v %)

Na ziv dela

Je na ve den 171 52 3 4 230

Ni na ve den 0 1 0 0 1

Tra ja nje za po sli tve

Je na ve de no 113 41 3 4 161 (70)

Ni na ve de no 58 12 0 0 70 (30)

Rok pri ja ve

Je na ve den 16 17 3 4 40 (17)

Ni na ve den 155 36 0 0 191 (83)

Po go ji dela

So na ve de ni 171 51 3 4 229

Niso na ve de ni 0 2 0 0 2

Po sku sno delo

Je na ve de no 51 4 0 0 55 (24)

Ni na ve de no 120 49 3 4 176 (76)

Ta be la 6: Neob vez ne se sta vi ne ka drov skih og la sov (mar ke tinš ki vi dik)

Ele ment na ved be
Por tal - šte vi lo og la sov

Mo je de lo.com Za po sli tev.net Delo.si Dnev nik.si
Sku paj  

(de lež v %)

Pla ča

Je na ve de na 6 1 2 0 9 (4)

Ni na ve de na 165 52 1 4 222 (96)

Ugod no sti

So na ve de ne 81 19 1 4 105 (45)

Niso na ve de ne 90 34 2 0 126 (55)

Na lo ge

So na ve de ni 145 39 0 0 184 (80)

Niso na ve de ni 26 14 3 4 47 (20)

Opis or ga ni za ci je

Je na ve den 96 13 0 0 109 (47)

Ni na ve den 75 40 3 4 122 (53)

Iz gled og la sa (vi zual no-es tet ski vi dik)17

Je upo šte van 108 29 0 0 137 (59)

Ni upo šte van 63 24 3 4 94 (41)

17 Za ana li zo smo upo šte va li, da so v og la su raz lič ne vr ste in ve li ko sti pi sa ve, sli ke in lo go tip or ga ni za ci je.
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ne ga po me na mar ke tinš ke mu vi di ku og la sov. Ob sta ja tudi 
mož nost, da po nud ni ki sto ri tev ka drov ske ga og la še va nja niti 
ne omo go ča jo ob li ko va nje og la sov (če prav ima jo ti ska ne 
iz da je ka drov ske og la se tudi ob li kov no do de la ne). Dru ga če 
je pri spe cia li zi ra nih za po sli tve nih por ta lih (Mo je de lo.com in 
Za po sli tev.net), kjer po sa mez ni na roč ni ki ko ri sti jo tudi mož-
nost ob li ko va nja og la sa v vi zual nem smi slu. Naj več pou dar ka 
iz gle du og la sov da je jo na por ta lu Mo je de lo.com – sko raj dve 
tret ji ni (63 %) og la sov je ime lo iz de la no gra fič no po do bo. 

Od go vor na dru go ra zi sko val no vpra ša nje – V2 (Ali so 
or ga ni za ci je po zor ne na mar ke tinš ki vi dik18 ka drov skih og la­
sov in jih pri la ga ja jo ge ne ra ci jam Y in Z?), od go vor ne more 
biti enoz na čen. To tr dim, ker:
n	 je in ter net upo rab ljen me dij (ko mu ni ka cij ski ka nal) za 

ob jav lja nje ka drov skih og la sov;
n	 vse bin ski del og la sov (na ve de ne na lo ge) je us tre zen pri 

ve čini og la sov;
n	 se ve li ko or ga ni za cij ne za ve da po me na psi ho loš ke ga dela 

og la sov, saj  ve li ko og la sov ne vse bu je jo ele men tov, ki bi 
nav du še va li po ten cial ne kan di da te, da bi se pri ja vil, npr. 
po dat ke o pla či (to je na ve de no le v 9. od 231 og la sov) , 
ugod no sti (vse bu je 45 % og la sov) in dru ge, npr. iz zi vih, 
us pe hih or ga ni za ci je, vred no tah or ga ni za ci je19 ipd;

n	 vi zual no–es tet ski del je pri so ten le pri og la sih na spe cia-
li zi ra nih ka drov skih por ta lih, kjer pa tudi ob sta ja ob ču ten 
de lež og la sov (41 %), kjer ta del ni opa zen.

To ka že, da ima jo go stin ske or ga ni za ci je in ka drov ske 
agen ci je še ve li ko neiz ko riš če nih mož no sti pri ak tiv no stih 
po ve za nih z is ka njem ka drov s po moč jo ka drov skih og la sov. 
To še po se bej ve lja za is ka nje mla dih pred stav ni kov ge ne ra ci je 
Y in Z, kar po me ni, da ima jo še mož no sti tudi za us pe šen boj 
s ka drov sko de fi ci tar nost jo na trgu dela.

7 Di sku si ja in zaklju ček

Ra zi ska va je po ka za la, da or ga ni za ci je v go stin ski de jav no-
sti v ve li ki meri og la šu je jo pro sta de lov na me sta na splet nih 
por ta lih. Do kaz temu je šte vi lo og la sov zbra nih v vzorč nem 
ob dob ju. Naj pri tem iz po sta vim, da je Li pič ni ko ve vi di ke 
ka drov skih og la sov (glej po glav je Is ka nje ka drov s po moč­
jo (ka drov skih) og la sov) po treb no do pol ni ti s t.i. vi di kom 
ko mu ni ka cij ske ga ka na la. S tem vi di kom se za jame na čin(e) 
in pri stop(e), ki jih or ga ni za ci je upo rab lja jo, da svo jo po tre-
bo po sre du je jo do re le vant nih cilj nih sku pin na trgu dela. Z 
vsa kim še tako prav no, vse bin sko, psi ho loš ko, je zi kov no in 
vi zual no–es tet sko do de la nim ka drov skim og la som or ga ni za-
ci ja ne bo priš la do že le nih ka drov, če ne bo upo ra bila pra vih 
ko mu ni ka cij skih ka na lov.

Is ka nje ka drov v go stins tvu s po moč jo in terneta je v Slo-
ve ni ji uve ljav lje na prak sa, kar je z vi di ka ge ne ra ci je mla dih 
do bra ugo to vi tev. Za skrb lju jo če pri tem je, da ve li ko og la sov 
kr ši  KP in ZDR. To po me ni, da so og la si za go stin ske po kli ce 
v Slo ve ni ji (prav no gle da no) ne po pol ni in na ta na čin spor-

ni. Očit no tudi de lov na inš pek ci ja na tem po droč ju ne iz va ja 
po treb nih ak tiv no sti, da bi zaš či tila šib kej šo stran na trgu dela 
– is kal ce za po sli tve.

Ra zen pri vse bin skem vi di ku ka drov skih og la sov, ob sta-
ja jo pri ve či ni os ta lih vi di kov kar ve li ko pro sto ra za iz bolj ša ve 
(glej za ključ ne ugo to vi tve pred hod ne ga po glav ja). Le-te bo 
po treb no tudi iz ve sti, če bodo že le le or ga ni za ci je z og la si 
us trez no na sto pa ti na trgu dela. Ob sto je či pri stop ne pe lje k 
zmanj ša nju ka drov ske prob le ma ti ke po ve za ne z de fi ci tom 
ka drov v go stins tvu. Kljub temu, da je ka drov sko og la še va nje 
zelo raz šir jen pri stop, lah ko ugo to vi mo, da od go vor ni ni ma jo 
do volj zna nja o tem oz. da se to po droč je pod ce nju je. V skla-
du z vsem tem pa je po treb no še iz po sta vi ti, da so vzro ki za 
ka drov sko de fi ci tar nost zelo kom plek sni in le s ka drov ski mi 
og la si tega prob le ma ni mo go če re ši ti, lah ko se ga zgolj omi li.

Ka dar bodo cilj ne sku pi ne ka drov skih og la sov ge ne ra ci je 
mla dih, bo po treb no pri og la še va nju upo šte va ti tudi ka rak te ri-
sti ke teh ge ne ra cij. Le tako bo mo go če, pri ti do no vih so de lav-
cev in s tem do ka ko vo sti in raz vo ja.

V za ključ ku že lim nave sti še ome ji tve te ra zi ska ve: 
n	 da bi bila sli ka po pol na, bi bilo po treb no za je ti vse og la se, 

da bi ugo to vil de lež splet nih og la sov ter upo šte va nje raz-
lič nih vi di kov ogla sov tudi pri os ta lih og la sih; 

n	 pri vseh kri te ri jih smo upo šte va li pri sot nost ali od sot nost 
(od go vor DA ali NE), kar one mo go ča zah tev nej šo em pi-
rič no (sta ti stič no) ob de la vo.

Ra zi ska va te vr ste je prva v Slo ve ni ji, kar po me ni, da 
po me ni neko os no vo za na dalj njo znans tve no-ra zi sko val no 
delo na tem po droč ju. V tem kon tek stu ver ja memo, da se bo 
na ta na čin do se glo tudi me to do loš ki na pre dek.
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Spre mem be zu na nje ga oko lja, pred vsem trga dela, spod bu ja jo k ne neh ne mu izo bra že va nju ne le ti ste, ki si že li jo pri do bi ti 
do dat nih znanj za na pre do va nje na svo ji ka rier ni poti ali prei ti iz sta nja brez po sel no sti v za po sle nost, tem več tudi sve to val ce 
za po sli tve. Sled nji sto pa jo v ko mu ni ka ci jo z brez po sel no ose bo in funk ci jo sve to va nja lah ko oprav lja jo pri mer no le, če so sami 
do volj stro kov no in oseb nost no zre li za de lo va nje na trgu dela. S pris pev kom že li mo pred sta vi ti ak tual na po treb na zna nja 
sve to val cev za po sli tve v Slo ve ni ji na pod la gi ra zi ska ve, ki je bila iz ve de na v ok vi ru pri pra ve do lo če ne ga di plom ske ga dela. 
Da nes je neiz bež no, da se vsak po sa mez nik izo bra žu je tako za stro kov ni kot ka rier ni raz voj in da obe nem gra di oseb nost ni 
raz voj. Sve to val ci za po sli tve so v ne pre sta nem sti ku z brez po sel ni mi ljud mi. S svo ji mi zna nji, spo sob nost mi in ne na zad nje 
svo jo oseb nost no zre lost jo so lah ko brez po sel ne mu v ve li ko po moč pri vr ni tvi na trg dela in ga lah ko us pe šno ter učin ko vi to 
us me rijo v že le no po droč je za po sli tve. Z ra zi ska vo smo ugo to vi li, da je po treb no pred vsem raz ši ri ti po nud bo izo bra že vanj 
za sve to val ce za po sli tve. Pri tem je smiselno upo šte va ti raz lič no struk tu ro za po sle nih, raz lič nost na log za po sle nih in temu 
us trez no ob li ko va ti raz lič ne ob li ke in me to de izo bra že va nja. 

Ključ ne be se de: sve to va lec za po sli tve, izo bra že va nje, za do voljs tvo, sve to va nje

Vlo ga in po men izo bra že va nja sve to val cev 
za po sli tve na Za vo du Re pub li ke  

Slo ve ni je za za po slo va nje

1 Uvod

Us trez no izo bra že va nje na de lov nem me stu je da nes nuja 
in po goj za us pe šno in učin ko vi to delo v de lov nem oko lju. 
Po droč je po sre do va nja sto ri tev, zna nja in spo sob no sti iz va-
jal ca ana li zi ra mo z vi di ka stop nje zah tev no sti, ki se pred vi-
de va za iz va jal ca do lo če nih sto ri tev. Na po droč ju sve to va nja 
brez po sel nim ose bam, ki ga v Slo ve ni ji iz va ja jo Za vo di RS 
za za po slo va nje (v na da lje va nju ZRSZ), je po mem bno, da 
ti sti, ki že li oprav lja ti to vrst no sve to va nje, pred vsem ra zu me 
svo je delo in po slans tvo. V tem po gle du sta vlo ga in po men 
izo bra že va nja za sve to val ce za po sli tve ključ ne ga po mena. Za 
učin ko vi te ga sve to valca so nuj ne po klic na us po sob lje nost, 
poz na va nje in us kla je va nje svo jih po treb ter pri mer ne me to de 
vklju če ne v sve to val ni pro ces. Nei zo gib no je tudi poz na va-
nje sa me ga sebe, kaj ti tež ko je lo či ti oseb nost sve to val ca od 
nje go ve teo re tič ne us po sob lje no sti, saj se obo je pre ple ta in se 
ka že v nje go vi po klic ni učin ko vi to sti. Sve to va lec, ki ne more 
ra zu me ti sve ta dru ge ga, nje go vih ču stev, do živ lja nja, ve de nja, 
na či na spo ra zu me va nja in nje go ve ce lo vi te oseb no sti, tudi ne 
more zgra di ti učin ko vi te struk tu re sve to val ne ga pro ce sa (Kri-
stan čič, 1995). Po leg tega spre mem be zu na nje ga oko lja in trga 
dela si li jo sve to val ce za po sli tve k ne neh ne mu izo bra že va nju in 
iz po pol nje va nju. Le kom pe tent ni sve to val ci za po sli tve lah ko 

na sto pa jo v ko mu ni ka ci ji z brez po sel no ose bo in ka ko vost no 
oprav lja jo svo jo funk ci jo sve to va nja. Na ta na čin oseb nost no 
ra ste jo tudi sami in se po leg tega stro kov no raz vi ja jo na trgu 
dela. Izo bra že val ne sto ri tve so po go sto neo tip lji ve in tež ko 
mer lji ve, gle de na to, da re zul tat odra ža zna nje po sa mez ni ka, 
nje go ve oseb nost ne last no sti in ve de nje (Tsi ni dou idr., 2010: 
227). O ka ko vo sti izo bra že va nja lah ko skle pa mo na pod la gi 
po sa mez ni ko ve ga na pred ka v ok vi ru izo bra že val ne ga si ste ma 
ali gle de na od zi ve na de lov nem me stu in za do voljs tvo upo-
rab ni kov sto ri tev.

Na ZRSZ je za po sle no oseb je z raz lič ni mi stro kov ni mi 
izo braz ba mi (pe da go gi, so cio lo gi, so cial ni de lav ci, or ga ni za-
tor ji, uprav ni de lav ci idr.). Gle de na več plast nost in zah tev nost 
te de jav no sti, mora biti iz ho dišč na izobraz ba vsaj viš je šol-
ska, vse ka kor je za že le na druž bo slov na smer. Egan (v Je lenc 
Kra šo vec in Je lenc, 2003) je pre pri čan, da je us po sob lje nost 
sve to val ca le eden od de jav ni kov, ki je si cer po mem ben, ne 
pa klju čen. Če go vo ri mo o us pe šnem sve to val cu, ne mo re mo 
mimo us trez ne ga ni vo ja ko mu ni ka ci je med sa mi mi sve to val ci. 
Ko mu ni ka ci jo med za po sle ni mi na vad no jem lje mo kot ene ga 
ključ nih ele men tov or ga ni za cij ske stra te gi je, v ka te ro so vklju-
ču je ni za po sle ni (Thorn hill idr., 1996). 

Za ka ko vost no iz pe lja vo sve to va nja brez po sel nim ose bam 
na ZRSZ pa so po treb na še do dat na zna nja. Naj po go ste je se 
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pou dar ja, da mora sve to va lec za poslitve raz po la ga ti z zna nji 
s po droč ja ko mu ni ka ci je, ra ču nal niš tva, sve to va nja odra slim, 
izo bra že va nja odra slih, po koj nin ske in in va lid ske za ko no da je, 
de lov no prav ne za ko no da je, za po slo va nja in za va ro va nja za 
pri mer brez po sel no sti, raz nih veš čin is ka nja zaposli tve idr. 

Ka ko vost no izo bra že va nje na mreč omo go ča sve to val cem 
za po sli tve, da lah ko »svo ja zna nja« učin ko vi to in us trez no 
pre na ša jo na prej brez po sel nim ose bam, saj so »na te ko čem« 
s po tre ba mi zu na nje ga okolja, ki je pri lož nost le za ti ste, ki 
se v njem do bro znaj de jo; za to pa je po treb no pred vsem 
zna nje in poz na va nje trga dela. Sil ni ce druž be, ki vpli va jo na 
us kla je nost po nud be izo bra že va nja in po tre be upo rab ni kov 
(pov ze to po Gibb, 2002), spre mi nja jo de lov no oko lje, ki je v 
ne pre sta ni trans for ma ci ji zaradi raz lič nih teh no loš kih de jav-
ni kov, po treb za po slo val cev in kon ku renč no sti, pri če mer se 
vse več ja po zor nost na me nja eko no mi ji te me lje či na zna nju 
(pov ze to po Col lins idr., 2004). Evrop ski trg dela je po de set-
let jih ana liz in re gle men ti ra nja še ved no druž be ni in so cial ni 
prob lem, ki nima eno stran ske re ši tve. Mno ge štu di je te me lje če 
na ce lem spek tru dej stev so opre de li le sta nje brez po sel no sti. Iz 
njih sle di, da vi so ka in traj na brez po sel nost ni, kot bi in stink-
tiv no mi sli li, po seb nost Evro pe. Na za čet ku 60. let 20. sto let ja 
so bile stop nje brez po sel no sti tako niz ke, da se je go vo ri lo o 
“Evrop skem brez po sel ne mu ču de žu” (Blanc hard, 2006). Na 
ža lost se je ta trend iz pel na kon cu 70. let 20. sto let ja; to je bilo 
ob dob je, ko je brez po sel nost na raš ča la do zelo visoke stop nje. 
Od sre di ne 90. let 20. sto let ja so se tren di obr ni li, kljub temu 
pa je evrop ska stop nja brez po sel no sti še ved no os ta la na vi so-
kem ni vo ju (Ga ro fa lo idr., 2008: 193). 

Po ve za va med ka ko vost jo in po tre bo po pri pad no sti za po-
sle nih je bila več krat ana li zi ra na in pre poz na na v li te ra tu ri 
v po ve za vi z me nedž men tom od lič no sti (Pe ters, Wa ter man, 
1982) in stra teš kim me nedž men tom (Arm strong in Long, 
1994; Por ter, 1985). Ta li te ra tu ra raz kri va po ve za vo med ka ko-
vost jo in pri pad nost jo za po sle nih ter kon ku renčno pred nost jo 
or ga ni za cij, ki se jo lah ko do se že s po moč jo vi so ke stop nje 
pri pad no sti za po sle nih (Thorn hill idr., 1996). Guest (1987, 
1989a, 1989b) je npr. raz vil mo del me nedž men ta člo veš kih 
vi rov, ki pred stav lja po ve za nost med po li ti ko ka drov skih 
vi rov, ci lji in re zul ta ti or ga ni za ci je: “Kar pred la ga mo je, da je 
or ga ni za cij ski re zul tat kom bi na ci ja po li ti ke ka drov skih vi rov, 
ki je ob li ko va na z na me nom pro duk ci je stra teš ke in te gra ci je, 
vi so ke stop nje pri pad no sti in flek si bil no sti med za po sle ni mi” 
(Guest, 1989b). Brez us trez ne pri pad no sti za po sle nih je že lja 
po ka ko vo sti neu re snič lji va (Thorn hill idr., 1996). 

Po lo žaj in vlo ga pod je tij ter us ta nov na trgu ter ja, po leg 
vse bin skih in or ga ni za cij skih spre memb, po ve za nih z na ra vo 
dela, tudi spre mem bo od no sa do oseb nost ne ga in stro kov ne ga 
raz vo ja za po sle nih, ki mo ra jo za do sti ti no vim oko liš či nam 
dela. V na šem izo bra že val nem si ste mu ne ob sta ja štu dij ska 
smer, ki bi nu di la vse po treb no zna nje, ki ga mo ra jo ime ti 
za po sle ni za ka ko vost no ob vla do va nje sve to val ne ga dela s 
stran ka mi. Ker se ZRSZ za ve da, da je tre ba to vr zel za pol ni ti, 
so na ZRSZ ob li ko va li po seb ne izo bra že val ne de lav ni ce, ki 
da je jo iz ho diš ča in spe ci fič na zna nja s tega po droč ja, pred-
vsem pa za je ma jo vse po gla vit ne zna čil no sti, ki jih je tre ba 
upo šte va ti pri delu s stran ka mi. 

Ak tiv no sti, ki so po ve za ne z vo de njem lju di in rav na njem 
z nji mi, je po treb no na čr to va ti in iz va ja ti si ste ma tič no, za go-

tov lje na pa mora biti tudi us kla je nost teh ak tiv no sti s po slov no 
stra te gi jo or ga ni za ci je in po leg tega s spre mem ba mi v oko lju 
(Le sko var-Špa ca pan, 2003). Us po sab lja nje in in ter no izo bra-
že va nje po te ka v de lav ni cah na ZRSZ in je ob li ko va no tako, 
da ude le žen ci pri do bi va jo zna nja na treh rav neh:
1. ra ven znanj: izo bra že val ci po sre du je jo os nov na teo re tič na 

zna nja, hkra ti pa us merjajo ude le žen ce k upo ra bi do stop-
ne li te ra tu re;

2. raven veš čin: ude le žen ci v manj ših sku pi nah preiz ku si jo 
in pri ka že jo po sa mez no veš či no ozi ro ma sklo pe veš čin, ki 
pred stav lja jo pod lago za us pe šno delo s stran ka mi;

3. ra ven sta lišč: ude le žen ci se za ve da jo po mem bnosti upo-
ra be pri dob lje nih znanj in veš čin za us pe šno delo v nji-
ho vem de lov nem oko lju; med us po sab lja njem ude le žen ci 
pri do bi va jo raz lič ne stro kov ne iz kuš nje in se iden ti fi ci ra jo 
s po nu je ni mi mo de li dela s stran ka mi, kar pred stav lja zelo 
po mem ben mo ti va cij ski ok vir.

Pri ome nje nih us po sab lja njih se v de lav ni cah pre ple ta jo 
raz lič ne ob li ke dela: pre da va nja, vaje v manj ših sku pi nah, 
delo v pa rih, dis ku si je … kar omo go ča ne neh no pri mer ja vo 
last ne ga rav na nja z rav na njem dru gih ude le žen cev in že le nim 
rav na njem.

De lav ni ce po nu ja jo na sled nje na či ne dela, ki so po mem-
bni za izo bra že va nje odra slih:
n	 kon kret no iz kuš njo,
n	 mož nost pre mi sle ka,
n	 ge ne ra li za ci jo in
n	 na čr to va nje svo je ga stro kov ne ga rav na nja v pri hod nje, kar 

omo go ča po sa mez ni ku, da se vklju či v pro ces vse živ ljenj-
ske ga uče nja.

V na da lje va nju v po glav ju o ra zi ska vi pred stav lja mo 
mne nja sve to val cev za po sli tve, za po sle nih na Ob moč ni eno-
ti Ljub lja na, o iz ved bi in za do voljs tvu izo bra že vanj, ki so se 
jih ude le ži li. Me ni mo, da je bilo izo bra že va nje opre de lje no 
in iz ve de no z na me nom olaj ša ti delo sve to val cev za po sli tve. 
To vrst nih izo bra že vanj se sve to val ci za po sli tve na ZRSZ radi 
ude le žu je jo, ker ved no upa jo, da bodo pri do bi li ko rist ne in for-
ma ci je in nova zna nja za oprav lja nje svo je ga dela. Ome nje na 
izo bra že va nja so bila upo rabna, ven dar so sami sve to val ci 
pri ča ko va li več. 

Kot pri mer ak tiv ne ga ugo tav lja nja učin ko vi to sti dela 
ZRSZ, lah ko na ve de mo an ke to z na slo vom “Za po slo va nje v 
te ko čem letu in na črt za po slo va nja za pri hod nje leto” (v na da-
lje va nju an ke ta LP-ZAP), ki se en krat letno iz ve de med de lo-
da jal ci (pod jet ja, or ga ni za ci je in sa mo stoj ni pod jet ni ki z vsaj 
10 za po sle ni mi). Z an ke to se zbe rejo ključ ni po dat ki o za po sli-
tvah v te ko čem letu in o na čr to va nju za po slo va nja za pri hod nje 
leto. Del an ket ne ga vpra šal ni ka pa vklju ču je tudi vpra ša nja, s 
ka te ri mi že li ZRSZ iz ve de ti, kak šno je mne nje de lo da jal cev 
o so de lo va nju z za vo dom. Re zul ta ti an ke te LP-ZAP so eden 
od po ka za te ljev učin ko vi to sti dela ZRSZ v po sre do va nju 
brez po sel nih oseb na pro sta de lov na me sta. Hkra ti odra ža jo 
šir ši od nos de lo da jal cev do ZRSZ in nje go vih sto ri tev. Pre je ti 
od go vo ri omo go ča jo ob li ko va nje raz lič nih pri sto pov so de-
lo va nja z ma li mi, sred nji mi in ve li ki mi pod jet ji pri če mer je 
na men za do vo lji ti po tre be de lo da jal cev, kar po me ni pred vsem 
po sre do va ti pra ve ga člo ve ka na pra vo me sto.
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2 Me to do lo gi ja

Z ra zi ska vo smo že le li pred sta viti mne nja sve to val cev za po sli-
tve, za po sle nih na Ob moč ni eno ti Ljub lja na, o izo bra že va nju 
in us po sab lja nju, ki ga za za po sle ne or ga ni zi ra in iz va ja ZRSZ 
sam. Od go vor nost za us pe šnost us po sab lja nja prev ze ma jo 
na dre je ni, saj oni oce nju je jo oprav lje no delo. Pri delu, kjer so 
kon kret no vid ne sla bo sti in po manj klji vo sti, ni tež ko do lo či ti, 
kje in kdo po tre bu je do dat no us po sab lja nje. Kri te ri ji mo ra jo 
biti ja sni in pri ča ko va nja obo je stran ska. Na ZRSZ kandi da te 
do lo ča jo na dre je ni in ti se po tem vklju či jo v us po sab lja nje kot 
del red ne de lov ne ob vez no sti v ok vi ru raz po lož lji ve ga de lov-
ne ga ča sa.

Ra zi sko val na vpra ša nja
Ra zi sko val na vpra ša nja, ki smo jih v ra zi ska vi opre de li li, 

so na sled nja:
1. Ali pro gram izo braževa nja po vse bi ni in iz ved bi us tre za 

pri ča ko va njem sve to val cev za po sli tve?
S 1. vpra ša njem že li mo ugo to vi ti, ali so vse bi ne pro gra-
mov že za sta re le in ne iz pol nju je jo pri ča ko vanj sve to val-
cev za po sli tve.

2. Ali ima sve to va lec za po sli tve vpliv na iz bor izo bra že val-
nih vse bin?
Z 2. vpra ša njem že li mo ugo to vi ti, ali je brez po sel na ose-
ba pri obrav na vi “pri kraj ša na”, če sve to va lec za po sli tve v 
pro ce su izo bra že va nja ne dobi us trez nih znanj.

3. Ali us po sab lja nje us tre za pri ča ko va njem sve to val cev 
za po sli tve?
S 3. vpra ša njem že li mo ugo to vi ti, ali si sve to val ci za po sli-
tve že li jo dru gač nih te ma tik, ki bi jim olaj ša le sve to val no 
delo v od no su z brez po sel no ose bo.

4. Ali je uved ba e-izo bra že va nja ena od učin ko vi tih in us pe-
šnih na či nov pri do bi va nja no ve ga zna nja, ka kor tudi pre-
ver ja nja že ob sto je če ga?
S 4. vpra ša njem že li mo ugo to vi ti, ali bi bila uved ba e-izo-
bra že va nja učin ko vit in us pe šen na čin pri do bi va nja no ve-
ga zna nja, ka kor tudi pre ver ja nje že os vo je ne ga zna nja.

5. Ali bi bila uved ba last ne ga izo bra že val ne ga cen tra zno traj 
ZRSZ smi sel na?
S 5. vpra ša njem že li mo ugo to vi ti, ali bi bila uved ba last-
ne ga izo bra že val ne ga cen tra zno traj ZRSZ smi sel na, saj 
bi bili lah ko sve to val ci za po sli tve na ta na čin ne po sred no 
vklju če ni v pri do bi va nje ak tual nih vse bin s po droč ja sve-
to val ne ga dela in raz voja last nih kom pe tenc. 
Vzo rec
V ok vi ru ZRSZ na Ob moč ni služ bi Ljub lja na je za po sle-

nih 30 sve to val cev za po sli tve. Za vzo rec em pi rič ne ra zi ska ve 
smo vze li 20 sve to val cev za po sli tve, ki so za po sle ni na Ura du 
za delo Ljub lja na.

Cilj an ke te
Cilj an ke te bo ugo to vi ti: ali so vse bi ne pro gra mov res 

za sta re le in kot take ne iz pol ni jo več pri ča ko vanj sve to val cev 
za po sli tve; ali je brez po sel na ose ba pri obrav na vi po sred no 
»pri kraj ša na«, ker sve to va lec za po sli tve v pro ce su izo bra že va-
nja ne dobi do volj us trez nih znanj; ali si sve to val ci za po sli tve 
res že li jo dru gač nih vse bin izo bra že vanj, ki bi jim olaj ša le 
sve to val no delo. Po leg tega je cilj an ke te pre ve ri ti sta liš če sve-
to val cev za po sli tve o uved bi per ma nent ne ga e-izo bra že va nja 
in pri do bi ti mne nje o tem, ali bi bilo smo tr no uve sti zno traj 
ZRSZ last ni izo bra že val ni cen ter, ki bi sve to val cem za po sli tve 
nu dil zna nja, ki so ak tual na in nuj no po treb na.

3 Re zul ta ti

Prvo ra zi sko val no vpra ša nje – Ali pro gra mi izo bra že va nja po 
vse bi ni in iz ved bi us tre za jo pri ča ko va njem sve to val cev za po-
sli tve? – so an ke ti ran ci re še va li z oce na mi od 1 do 5, pri če mer 
je 1 po me ni lo sploh ne us tre za, 2 ko maj še us tre za, 3 us tre za, 
4 del no us tre za in 5 po vsem us tre za. 

Iz sli ke 1 je raz vid no, da kar 45 % an ke ti ra nih meni, da 
pro gra mi sploh niso več us trez ni, 25 %, da so ko maj še us trez-
ni, 5 % da so us trez ni, 15 % da so le del no us trez ni in le 10 % 
an ke ti ra nih je bilo mne nja, da so pro gra mi po vse bi ni in iz ved-
bi še ved no us trez ni. An ke ti ran ci k temu niso po da li do dat ne 

Sli ka 1: Vse bin ska in iz ved be na us trez nost izo bra že val nih vse bin
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obraz lo ži tve. Za klju či mo lah ko, da ve či na an ke ti ran cev meni, 
da pro gra mi izo bra že va nja gle de na vse bi no in iz ved bo ne 
ustre za jo več pri ča ko va njem sve to val cev za po sli tve.

Na dru go ra zi sko val no vpra ša nje – Ali ima sve to va lec 
za po sli tve vpliv na iz bor izo bra že val nih vse bin? – so an ke ti-
ran ci od go var ja li z les tvi co od 1 do 5, pri če mer je 1 po me ni lo 
ga ni mam, 2 maj hen vpliv, 3 za do vo ljiv vpliv, 4 pre cej šen 
vpliv in 5 v ce lo ti vpli vam. 

Iz sli ke 2 je raz vid no, da ve li ka ve či na an ke ti ra nih – 75 % na 
iz bor izo bra že val nih vse bin sploh nima vpli va, le 10 % vpra-
ša nih meni, da ima jo maj hen vpliv na iz bor vse bin, 15 % pa 
je mne nja, da je nji hov vpliv na iz bor vse bin za do vo ljiv. Prav 
nih če pa ni bil mne nja, da bi ime li pre cej šen ali po poln vpliv 
na iz bor vse bin. Re zul ta ti ka že jo, da ve li ka ve či na an ke tiranih 
meni, da na iz bor izo bra že val nih vse bin nima vpli va.

Tret je ra zi sko val no vpra ša nje – Ali us po sab lja nje us tre-
za pri ča ko va njem sve to val cev za po sli tve? – so an ke ti ran ci 
lah ko oce ni li z oce na mi od 1 do 5, pri če mer 1 po me ni sploh 
ne us tre za, 2 ko maj še ustre za, 3 us tre za, 4 del no us tre za in 5 
po vsem us tre za. 

Iz sli ke 3 je raz vid no, da je kar 40 % vpra ša nih mne nja, 
da us po sab lja nje ne us tre za nji ho vim pri ča ko va njem, 35 % 
jih meni, da je us po sab lja nje ko maj še us trez no, za preo sta lih 
25 % pa us po sab lja nje nji ho vim pri ča ko va njem us tre za, del-
no us tre za ozi ro ma po vsem us tre za. An ke ti ran ci pri tem niso 
po da li do dat ne obraz lo ži tve. Za klju či mo lah ko, da je ve či na 
vpra ša nih pre pri ča nih, da us po sab lja nje ne us tre za pri ča ko va-
njem sve to val cev za po sli tve.

Četr to ra zi sko val no vpra ša nje – Ali je uved ba e-izo bra-
že va nja ena od učin ko vi tih in us pe šnih na či nov pri do bi va nja 
no ve ga zna nja, ka kor tudi pre ver ja nja že os vo je ne ga zna nja? 
– so an ketiran ci oce nje va li na les tvi ci od 1 do 5, pri če mer 
je 1 po me ni lo se mi ne zdi smi sel na, 2 le še ena od do dat nih 
de lov nih za dolžitev sve to val ca za po sli tve, 3 uved bo de lo ma 
pod pi ram, 4 ra cionalna in prak tič na me to da in 5 su per me to da, 
ki bi jo z ve se ljem upo rab ljal-a. 

Iz sli ke 4 je raz vid no, da pri an ke ti ra nih pre vla du je mne-
nje, da bi bilo e-uče nje su per me to da za pri do bi va nje no vih 
znanj. Ta ke ga mne nja je kar 55 % an ke ti ra nih. 15 % jih meni, 
da bi bila to ra cio nal na in prak tič na me to da, 5 % vpra ša nih pa 
to le de lo ma pod pi ra (an ke ti ran ci pri tem niso na ved li do dat ne 

Sli ka 2: Vpliv sve to val ca za po sli tev na izo bra že val ne vse bi ne

Sli ka 3: Pri ča ko va nja sve to val cev za po sli tve o us po sab lja nju
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obraz lo ži tve). Ne ka te ri v tem vi di jo le še eno do dat no de lov no 
za dol ži tev (15 %) in le sla bim 10 % an ke ti ra nih se ta me to da 
ne zdi smi sel na. Re zul ta ti ka že jo, da med an ke ti ran ci pre vla-
du je mne nje, da bi bilo e-uče nje su per oz. pri mer na me to da za 
pri do bi va nje no vih znanj.

Peto ra zi sko val no vpra ša nje – Ali je uved ba last ne ga 
izo bra že val ne ga cen tra zno traj Za vo da RS za za po slo va nje 
smi sel na? – so an ke ti ra ni oce nje va li na les tvi ci od 1 do 5, pri 
če mer 1 po me ni se sploh ne stri njam, 2 se stri njam de lo ma, 3 
se stri njam, 4 nova pri lož nost v de lov nem oko lju in 5 ideal na 
ide ja. 

Iz sli ke 5 je raz bra ti, da 30 % ide jo o izo bra že val nem 
cen tru zno traj ZRSZ vidi kot ideal no, za 55 % an ke ti ran cev to 
pred stav lja novo de lov no pri lož nost, preo sta lih 15 % pa se s 
tem stri nja, de lo ma stri nja ozi ro ma se ne stri nja. Za klju či mo 
lah ko, da se an ke ti ran cem zdi uved ba last ne ga izo bra že val ne-
ga cen tra zno traj ZRSZ smi sel na, saj bi bili sve to val ci za po-
sli tve na ta na čin lah ko ne po sred no vklju če ni v pri do bi va nje 

ak tual nih vse bin s po droč ja sve to val ne ga dela ter raz vo ja last-
nih kom pe tenc.

4 Di sku si ja

Gle de na ugo to vi tve ra zi ska ve me ni mo, da bi bilo po treb-
no pred vsem raz ši ri ti po nud bo izo bra že vanj. Izo bra že val na 
po nud ba bi se mo ra la ob li ko va ti za vsa ko leto spro ti, gle de na 
tre nut ne po tre be ZRSZ, za po sle nih v njem in trga dela. Vse-
bi ne izo bra že vanj bi mo ra le to vze ti v ozir in biti raz no li ke.

Pri vklju če va nju v izo bra že val ne pro gra me bi bilo smi sel-
no upo šte va ti, da:
n	 je na ZRSZ raz lič na struk tu ra za po sle nih (novi so de lav ci, 

de lav ci z dol go let nim sta žem, ti sti s spre mem bo de lov ne-
ga me sta itn.); upo šte va ti je na mreč po treb no, da ima jo 
sve to val ci za po sli tve gle de na de lov ni staž in po pu la ci jo 
brez po sel nih oseb, s ka te ri mi se uk var ja jo, raz lič na zna nja 

Sli ka 4: Uved ba e­izo bra že va nja kot učin ko vit in us pe šen na čin pri do bi va nja zna nja

Sli ka 5: Uved ba last ne ga izo bra že val ne ga cen tra
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in iz kuš nje, če mur bi bilo po treb no pri la go di ti nivo izo-
bra že va nja;

n	 za po sle ni oprav lja jo raz lič na dela (ne po sred no sve to val-
no delo, po sre do va nje na pro sta de lov na me sta, vo de nje 
de lav nic itn.); sve to val cem za po sli tve do lo če na dela pred-
stav lja jo do dat no za dol ži tev (npr. vo de nje de lav nic) in bi 
po tre bo va li pred vsem več znanj s to vrst nih po dro čij in, da

n	 se sve to val cem za po sli tve po nu di raz lič ne ob li ke in me to-
de izo bra že va nja (funk cio nal no izo bra že va nje, sa moi-
zo bra že va nje, izred no izo bra že va nje itn.); sve to val cem 
za po sli tve bi mo ra le biti po nu je ne raz lič ne mož no sti na či-
na izobra že va nja.

Vsa izo bra že va nja, ki so se jih sve to val ci za po sli tve do 
se daj lah ko ude le ži li, so bila or ga ni zi ra na s stra ni ZRSZ in so 
bila ob vez na. To vse ka kor ni pri po mo glo k ugod ne mu izo bra-
že val ne mu vzduš ju in za do vo lje va nju izo bra že val nih po treb 
za po sle nih. Zato me ni mo, da bi za vse sve to val ce za po sli tve 
mo ra la biti ob vez na le ne ka te ra spe ci fič na izo bra že va nja.

Vsak sve to va lec za po sli tve bi mo ral os vo ji ti zna nja pred-
vsem iz po droč ja:
n	 vo de nja in di vi dual ne ga raz go vo ra s stran ko (npr. ko mu ni-

ka ci ja, mo ti va cija, veš či ne is ka nja za po sli tve, ob vla do va-
nje te žav nih si tua cij …) in

n	 dela s sku pi no (npr. mo teč po sa mez nik v sku pi ni, kako 
mo ti vi ra ti po sa mez ni ka v sku pi ni, us tvar ja nje po zi tiv ne 
kli me v sku pi ni …).

Dru gi del izo bra že va nja pa bi si lah ko vsak sve to va lec 
zapos li tve na čr to val sam, gle de na last ne ugo to vi tve, ka te ra 
zna nja bi pri svo jem delu naj bolj po tre bo val. V ta na men bi 
bilo, kot je vi de ti, smi sel no uve sti e-izo bra že va nje, kjer bi 
vsak sve to va lec lah ko do dat no iz bi ral med vse bi na mi, ki bi ga 
za ni ma le. Na lo ga ZRSZ pa bi bila, da pri pra vi na bor pri po-
roč lji vih in ak tual nih izo bra že vanj, ki bi sve to val cu za po sli tve 
omo go ča le iz bolj ša nje svo je ga stro kov ne ga dela. Sam izo bra-
že val ni cen ter pa bi nu dil izo bra že va nja o ti stih vse bi nah, kjer 
je za že lje na sku pin ska di na mi ka, kjer je pri mer no opra vi ti 
več prak tič nih vaj ipd. Vse ka kor bi bil izo bra že val ni cen ter 
po leg tega toč ka, kjer bi se sre če va li tudi za ra di same eval va-
ci je e-izo bra že va nja, v smi slu po da ja nja no vih pred lo gov na 
po droč ju izo bra že val nih vse bin.

Z vzposta vi tvi jo izo bra že val ne ga cen tra bi ZRSZ or ga ni-
zi ral in iz va jal izo bra že va nja, s ka te ri mi bi pre poz na val in kre-
pil kom pe tent nost za po sle nih, ter s tem do se gel viš jo ka ko vost 
sto ri tev. S tem bi pri sve to val cih za po sli tve po ve ča li kom pe-
ten ce, po treb ne za vo de nje pro ce sa za po sli tve ne ga in spe cia-
li stič ne ga sve to va nja, v ci lju bolj še ga pre poz na va nja po treb 
strank, učin ko vi tej še ga iz bo ra us trez nih ukre pov po mo či ter 
krei ra nje no vih ukre pov za po ve ča nje za pos lji vo sti. ZRSZ bi 
tako raz vil več jo ka ko vost sto ri tev ter za go to vil in di vi dual ni in 
oseb ni pri stop do upo rab ni kov nji ho vih sto ri tev.

Po leg e-izo bra že va nja bi bilo smi sel no uve sti še e-pre-
ver ja nje znanj sve to val cev za po sli tve, ki bi lah ko pri ne slo 
od go vo re na mar si ka te ro od pr to vpra ša nje. Po leg tega me ni mo 
tudi, da bi sve to val ci za po sli tve lah ko svo je stran ke bolj spod-
bu ja li in pred vsem mo ti vi ra li za is ka nje dela ter jih sez na ni li z 
do dat ni mi mož nost mi. Tu mi sli mo pred vsem na več ji iz ko ri-
stek po nu je nih e-sto ri tev (e-po šta, e-sve to va nje, e-bor za itd.).

Raz lo gi za kaj temu ni tako, so:
n	 sve to val ci za po sli tve teh sto ri tev sami ne poz na jo do volj 

do bro ozi ro ma jih ne upo rab lja jo;
n	 sve to val ci za po sli tve niso do volj mo ti vi ra ni za delo (prob-

le mi se »no si jo v služ bo«, …);
n	 na trgu še ved no ni us trez ne šo le za us po sab lja nje dela 

sve to val ca za po sli tve, in ter na izo bra že va nja pa za go to vo 
ne mo re jo za do vo lji vo po kri ti vse ga zna nja, ki je po treb no 
za ka ko vost no oprav lja nje to vrst ne ga po kli ca.

5 Za klju ček

Ži vi mo v ča su ve li kih spre memb. Mno gi ljud je so os ta li brez 
za po sli tve. Ču ti jo, da niso kos te ža vam, s ka te ri mi se sre ču-
je jo, zato se z upa njem na po moč obra ča jo na ZRSZ. Prvi in 
ne ma lo krat edi ni stro kov ni de lav ci, s ka te ri mi se tak šni ljud je 
sre ča jo, so sve to val ci za po sli tve.

Brez po sel nim je po treb no dati ob ču tek, da se jih spre je-
ma tak šne kot so, ker se le na ta na čin lah ko us tva ri raz me re, 
v ka te rem se bodo brez po sel ni pri mer no preo bra zi li, po sta-
ja li pro duk tiv nej ši in us tvar jal nej ši. V sproš če nem od no su 
pa bodo lah ko go vo ri li tudi o svo jih ob čut kih in prob le mih. 
Zato je tre ba us po sab lja ti sve to val ca za po sli tve za us tvar jal no 
in koo pe ra tiv no so de lo va nje z brez po sel ni mi. Me ni mo, da ni 
po mem bna le stro kov nost, pač pa tudi us trez na pri prav lje nost 
in do bra vo lja ter po zi tiv na živ ljenj ska na rav na nost sve to val-
cev za po sli tve.

Mne nja smo, da bi sve to val ci za po sli tve na ZRSZ po tre-
bo va li pred vsem ve li ko znanj s po droč ja sve to val ne ga dela, 
ko mu ni ka ci je, spro sti tve nih teh nik itd. Na ha ja mo se na mreč v 
dobi hi trih, na glih in ne pri ča ko va nih spre memb, ki se odra ža-
jo tudi na po droč ju sve to va nja in za poslo va nja. Da jim lah ko 
sle di mo, mo ra mo biti flek si bil ni in biti spo sob ni ne pre sta ne ga 
pri la ga ja nja.

Pred sod ki v zve zi z e-izo bra že va njem po ča si iz gi nja jo, saj 
ga v sve tu ve či no ma oce nju je jo kot ena ko vred no ali celo ka ko-
vost nej šo ob li ko izo bra že va nja v pri merja vi s tra di cio nal nim 
izo bra že va njem. E-izo bra že va nje upo rab lja če da lje več or ga-
ni za cij, pred vsem v za seb nem pod jet niš kem sek tor ju. Na tem 
po droč ju lah ko pri ča ku je mo še ve li ko iz bolj šav. Pred vsem je 
po treb no us trez no izo bra zi ti no sil ce raz vo ja e-izo bra že va nja.

Izo bra že va nje mora do se či svoj na men ne le za sve to val-
ca za po sli tve tem več, če gle da mo šir še, tudi za brez po sel no 
ose bo in po sred no tudi v ok vi ru trga dela kot ta ke ga, kjer se 
na ha ja mo mi vsi in iš če mo svo je pri lož no sti. O us pe šnem izo-
bra že va nju lah ko go vo ri mo tudi v pri me ru, ko nam pri na ša 
oseb nost no rast, ki gre z roko v roki s hi trim tem pom živ lje nja 
in spre mem ba mi, ki nam jih pri na ša. Sen ge (1990) trdi, da je 
kon ku renč na pred nost or ga ni za ci je nji ho va spo sob nost za uče-
nje in nji ho vo vztra ja nje na poti uče nja. Z njim se stri nja ta tudi 
Brown in Du guid (Mic kleth wait, Wool drid ge, 2000). 
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Neva Ko za mer nik je za klju či la do di plom ski štu dij 1. stop nje 
na Uni ver zi v Ma ri bo ru, Fa kul te ti za or ga ni za cij ske vede, 
po pro gra mu ka drov skih in izo bra že val nih si ste mov. Štu dij 
na da lju je na 2. stop nji ma gi str ske ga pro gra ma na Uni ver zi 
na Pri mor skem, Fa kul te ti za ma na ge ment v Ko pru. Za po-
sle na je kot Stro kov ni sve to va lec na Za vo du RS za za po slo-
va nje, Ob moč na eno ta Ljub lja na, od de lek za za po slo va nje.

Po lo na Šprajc je do cent ka na Fa kul te ti za or ga ni za cij ske 
vede, Uni ver za v Ma ri bo ru, za pred met no po droč je Mar ke-
ting v izo bra že va nju. Na 1. stop nji vi so ko šol ske ga stro kov-
ne ga ozi ro ma uni ver zi tet ne ga štu di ja pre da va Mar ke ting v 
izo bra že va nju in Eko no mi ko izo bra že va nja, na 2. Stop nji 
ma gi str ske ga štu di ja pa Plač ne si ste me. Je av to ri ca šte-
vil nih re cen zi ra nih znans tve nih in stro kov nih član kov ter 
re fe ra tov, ki so bili ob jav lje ni v tu jih in do ma čih re vi jah ter v 
zbor ni kih med na rod nih kon fe renc.



A 55

številka 1, januar-februar 2011RazpraveOrganizacija, letnik 44

Ja nez Ma yer1, Du nja La bo vi ć2, Neja Zu pan3

1Uni ver za v Ma ri bo ru, Fa kul te ta za or ga ni za cij ske vede, Ki dri če va ce sta 55a, 4000 Kranj, Slo ve ni ja, 
janez.mayer@fov.uni-mb.si 

2De lov no in so cial no so diš če v Ljub lja ni, Res lje va uli ca 14, 1000 Ljub lja na, Slo ve ni ja, du nja.la bo vic @so dis ce.si
3Za vod Bi ser ni ca, Bič ko va ul. 17, 4000 Kranj, Slo ve ni ja, neja.zu pan @bi ser ni ca.si 

Ko znans tve na dis ci pli na ali veda do zo ri, se nuj no soo či s svo jo an tro po loš ko raz sež nost jo. Or ga ni za cij ske vede so že na 
za čet ku vklju če va le tudi splo šno an tro po lo gi jo, med tem ko se po tre ba po or ga ni za cij ski an tro po lo gi ji po ja vi, ko po sta ne člo-
veš ki ka pi tal naj po mem bnej ši pro duk cij ski in raz voj ni de jav nik or ga ni za ci je. Pre gle do va nje naj po mem bnej ših aka dem skih 
in for ma cij skih baz in uni ver zi tet nih pro gra mov naj vid nej ših sve tov nih uni verz daje malo za det kov, kar po me ni, da je or ga ni za-
cij ska an tro po lo gi ja pio nir ski pro jekt. V tem pris pev ku že li mo pred sta vi ti or ga ni za cij sko an tro po lo gi jo kot novo or ga ni za cij sko 
vedo z ute me lji tvi jo nje ne ga pred me ta in me to de.

Ključ ne be se de: an tro po lo gi ja, or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja, mo der ne in post mo der ne or ga ni za ci je, člo veš ki ka pi tal

Organizacijska antropologija -  
nova organizacijska veda

1 Uvod

Vsa ka znans tve na dis ci pli na se v svo ji zre li fazi nuj no soo či 
s svo jo an tro po loš ko di men zi jo. Iz je ma ni niti na ra vo slov je, 
kaj ti že to, da zna nost us tvar ja člo vek, ji daje člo veš ko obe-
lež je. Eden naj več jih znans tve ni kov vseh ča sov fi zik Wer ner 
Heisen berg (1901-1976) je raz kril, da na spoz na va nje re snič-
no sti vpli va jo tudi zna čil no sti člo ve ko ve ga uma in tr dil, da sta 
si ma te ri ja in duh v te melj nih raz sež no stih iden tič na. »Kvant-
na teo ri ja pre ha ja ali trans cen di ra vsak da njo re snič nost. Ena ka 
trans cen dent nost je že od nek daj v člo ve ko vem raz miš lja nju 
in ra zi sko va nju. Do miš lji ja pre se ga ob čut ke. Lah ko si za miš-
lja mo ne le to, kar je, mar več tudi ti sto, kar je mo go če ali celo 
ne mo go če.« (Su pek, 2001: 79).

Ci vi li za ci ja je ne neh no preraš ča nje ob sto je če ga. Ci vi li za-
cij sko je dro pred stav lja jo or ga ni za ci je vseh vrst. Zato so tudi 
an tro po lo gi vse bolj po zor ni na or ga ni za ci je, ki kot skup no sti 
lju di, ure sni ču je jo svoj in te lek tual ni po ten cial. Ta pro ces lah ko 
poi me nu je mo kot pre bu ja nje ozi ro ma za ve da nje no vih di men-
zij v bi va nju člo ve ka v or ga ni za ci jah, ki po me ni od kri va nje 
nove sme ri v an tro po lo gi ji (Ji me nez, 2007).

Or ga ni za cij ske vede so re la tiv no mla da znans tve na dis-
ci pli na, ki ča sov no sov pa da z raz cve tom in du strij ske dobe 
v raz vo ju za hod ne ci vi li za ci je (Bur rell in Mor gan, 1979). V 
znans tve nem sve tu si še niso pri do bi le sta tu sa eno vi te zna no-
sti, saj niso us pe le poe no ti ti svo je ga pred me ta in me to de, kar 
je po goj za to. V sve tu ni uni ver ze za or ga ni za cij ske vede in 
tudi spe cia li zi ra nih fa kul tet je malo. Po gla vit ni raz log za to je 
v nji ho vi izra zi ti mul ti dis ci pli nar no sti. V ča su, ko so znans tve-

ne dis ci pli ne te ži le k svo ji či sto sti, ki se odra ža v su pers pe cia-
li za ci ji in na če lu ma tič no sti fa kul tet zno traj uni verz, po dob ne 
kri sta li za ci je or ga ni za cij skih ved ni bilo pri ča ko va ti. Hkra ti 
so si za če le pris va ja ti do br šen del nji ho ve dok tri ne po slov-
ne (ma na ger ske) vede, ki so se raz bo ho ti le naj prej v ZDA in 
za tem po vsem sve tu. 

Na Fa kul te ti za or ga ni za cij ske vede Uni ver ze v Ma ri bo ru, 
se je splo šna an tro po lo gi ja po ja vi la že v pr vih pro gra mih pred 
50 leti. Pre da val jo je psi ho log Leon Žleb nik (1918–2004), 
med tem ko ka sne je pred me ta s tem ime nom ni bilo, a se je 
an tro po loš ka tra di ci ja del no na da lje va la pri pred me tih or ga ni-
za cij ska psi ho lo gi ja, or ga ni za cij sko ve de nje in člo vek v de lov-
nem pro ce su vse do za čet ka bo lonjske pre no ve pro gra mov, ko 
jih je v štu dij skem letu 2007/08 do pol ni la nova or ga ni za cij ska 
an tro po lo gi ja.

Ta čla nek pred stav lja orga ni za cij sko antro po lo gi jo kot 
lo gič no po sle di co na da lje va nja raz vo ja or ga ni za cij skih ved 
in an tro po lo gi je same. Med tem ko se an tro po lo gi ja od pi ra v 
ved no nova znans tve na po droč ja, or ga ni za cij ska an tro po lo-
gi ja preu ču je fun da men tal ne člo veš ke raz sež no sti v pro ce-
su us tvar ja nja in de lo va nja or ga ni za ci je in ko res pon denč ne 
po vrat ne vpli ve or ga ni za ci je na člo ve ka.

2 Ute me lji tev or ga ni za cij ske  
an tro po lo gi je

Pred met preu če va nja or ga ni za cij skih ved so si ste mi, ki lju dem 
omo go ča jo iz va ja nje de lov ne ga pro ce sa. Or ga ni za cij ski si stem 
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je sku pek med se boj z do lo če nim na me nom, po do lo če nih 
na če lih in last no stih pove za nih sood vi snih enot, ki se stav lja jo 
funk cio nal no ce lo to.

Mo tiv za pr vot no or ga ni za cij sko zna nje je bil po vsem 
prag ma ti čen: Kako or ga ni zi ra ti de lov ni pro ces, da bo pri na šal 
čim več ji pro fit. Tay lo ri stič ni in for di stič ni si ste mi so obrav-
na va li za po sle ne kot de lov ne ži va li ali do dat ke stro jem in jih 
iz čr pa va li za te ko či mi tra ko vi z du ha mor nim po nav lja jo čim 
se de lom, ki se ga je bilo mo go če hi tro nau či ti in je ter ja lo le 
spret no sti rok in pr stov brez ve li ke ga um ske ga na po ra. V ta kih 
or ga ni za ci jah se je člo vek pri la ga jal pro ce su dela, med tem ko 
sodob ne or ga ni za cij ske ob li ke izha ja jo iz ce lo vi to sti člo ve ko-
ve ga uma, iz nje go ve ga ak tual ne ga in po ten cial ne ga zna nja, 
kom pe tenc ter rav na nja, ki ga lah ko ure sni či v or ga ni za ci ji ne 
več le za njen, mar več tudi za svoj oseb ni raz voj. 

Kla sič ne or ga ni za ci je so bili re la tiv no stabil ni si ste mi, 
med tem ko so so dob ne or ga ni za ci je v pro ce su ne neh ne pre-
no ve, ki ni le po sle di ca pri la ga ja nja vpli vom od zu naj, mar več 
tudi last ne krea tiv no sti. Iz ziv je hkra ti prag ma ti čen in kon-
cep tua len: kako us tva ri ti raz me re, v ka te rih bodo raz li ke med 
po sa mez ni ki pred no sti in nas prot ja oja či tve zno traj or ga ni za-
ci je za nove stra te gi je in pro duk te.

So dob na or ga ni za ci ja te me lji na člo veš kem ka pi ta lu, zato 
so ljud je osred nje to riš če or ga ni za ci je. »So dob na or ga ni za ci ja 
te me lji na zna nju kot naj po mem bnej šem de jav ni ku in ne na 
ka pi ta lu ali delu.« (Tav čar, 2004). Us tvar jal na or ga ni za ci ja 
poj mu je člo ve ka kot ključ no gi ba lo svo je ga de lo va nja in ra sti 
ne gle de na vr sto proi zvo dov. Po sa mez nik je iz ključ ni last nik 
svo je ga zna nja, ki ga pro sto volj no zau pa or ga ni za ci ji. Ma na-
ger ji us tvar ja jo po go je, v ka te rih se us tvar ja novo zna nje, ki 
je ključ na kon ku renč na pred nost or ganiza ci je. Or ga ni za cij ska 
kul tu ra s skup ni mi vred no ta mi, že le no ob na ša nje, stro kov na 
in po slov na eti ka, zau pa nje, vza jem no sno va nje idr., so ključ ni 
vzvodi, s ka te ri mi ma na ger ji preu smer ja jo lju di od ru tin ske ga 
dela k us tvar ja nju no ve ga. Po sa mez nik se v nas prot ju s kla sič-
nim de lov nim me stom, ki s svo jo de ter mi ni ra nost jo ome ju je 
sproš ča nje nje go vih po ten cia lov, ne neh no po mi ka k op ti mal ni 
or ga ni za cij ski vlogi, ki je od pr ta in se z ne neh nim uče njem v 
na ve zi z dru gi mi spro ti spre mi nja in do pol nju je. 

2.1 Post mo der na or ga ni za ci ja

So dob na or ga ni za ci ja je us tvar jal na or ga ni za ci ja. Ne neh ne 
spre mem be, iz bolj ša ve in novi pri sto pi k delu lah ko za go tav-
lja jo or ga ni za ci ji in po sa mezniku kon ku renč nost. Orga ni za cij-
sko oko lje za go tav lja po go je, v ka te rih lah ko ure sni ču je jo svo-
je za mi sli po sa mez ni ki in sku pi ne. »V mo der nih or ga ni za ci jah 
so bili ključ ni de jav ni ki us pe ha ve li kost, ja snost vlog, spe-
cia li za ci ja, nad zor in standar di za ci ja, med tem ko so v no vih, 
post mo der nih or ga ni za ci jah ti de jav ni ki hi trost, flek si bil nost, 
in te gra ci ja in ino va tiv nost.« (Vila, 1999: 355). 

»Za na sta nek, ob stoj in us pe šno uprav lja nje post mo der-
nih or ga ni za cij je naj bolj po mem ben pre nos od go vor nosti 
z ma na ger jev na po sa mez ni ka, kar spro ži sa moor ga ni za ci jo 
po sa mez nih enot zno traj or ga ni za ci je. V post mo der nem sve tu, 
v ka te rem se je spre me nil po men po sa mez ni ka in tudi or ga-
ni za ci je, pa je čas, da ana li ti ki za me nja jo pers pek ti vo in spet 
raz mi sli jo o os nov nem grad ni ku – po sa mez ni ku – ter ugo to-
vi jo, kako se lah ko po ve ča nje go va pro duk tiv nost, ne da bi se 

pri tem zmanj ša la nje go va in di vi dual nost. Pred stav ni ki nove 
genera ci je se niso več pri prav lje ni pre pu sti ti or ga ni za ci ji, da 
jih pre de la po svo jih na čr tih in po tre bah, tem več ho če jo sami 
od lo ča ti o tem, v ko lik šni meri jih bo or ga ni za ci ja spre me ni la, 
in do lo či ti, ko li ko bodo oni vpli va li na or ga ni za ci jo. S tem se 
bodo mo ra li spri jaz ni ti tudi ma na ger ji, ki bodo s pri ho dom 
no vih ge ne ra cij vse bolj uprav lja li pale to po sa mez ni kov, vse 
manj pa fik sno de fi ni ran ko lek tiv. Pre gled ne or ga ni za cij ske 
she me, cen tra li zi ran nad zor in pred vi dlji vost so di jo zato, kot 
ka že, v pre te klost.« (Pod jed, 2006: 585).

»Ko je bila ob jav lje na knji ga Cul tu re Con se quen ces (Hof-
sta de, 1980), se or ga ni za ci je še niso do volj za ni ma le za svo jo 
kul tu ro. Nji ho va po zor nost je bila na me nje na od no su ku pec-
or ga ni za ci ja« (Hol den, 2004). Z gos po dar skim pro do rom 
Ja pon ske so se za če le or ga ni za ci je za ni ma ti tudi za med kul tur-
ne raz li ke v druž be nih oko ljih in zno traj or ga ni za cij. 

Pri mer post mo der ne or ga ni za ci je je tako ime no va na vir-
tual na or ga ni za ci ja. »Bis tvo vir tual nih or ga ni za cij je v za ča-
snem po ve zo va nju geo graf sko po raz de lje nih po sa mez ni kov, 
sku pin ali or ga ni za cij, ki so se zdru ži li na do lo če nem pro jek tu, 
da bi izra bi li tre nut no trž no ni šo. Vir tua li za ci ja or ga ni za cij 
po stav lja zau pa nje v samo sre diš če ma na ger skih iz zi vov, saj je 
zau pa nje le pi lo, ki po ve zu je po sa mez ni ke in vir tual ne sku pi ne 
v vir tual no or ga ni za ci jo.” (Ba vec, 2003).

Za pri mer post mo der ne or ga ni za ci je, kljub nje ni de struk-
tiv ni na rav na no sti, na va ja jo celo te ro ri stič no or ga ni za ci jo Al 
Kaj do: »…v ka te ri se pro sto volj nost pre ple ta s po slans tvom 
or ga ni za ci je, ki je pri prav lje na na iz zi ve so dob no sti. Nje na 
struk tu ra je ne ja sna, nih če ne ve, ko li ko čla nov ima in kje 
se na ha ja jo. Prav v Al Kaj di ni brez te le sno sti, ame boid no sti 
in spo sob no sti re ge ne ra ci je - uni če nje ene te ro ri stič ne ce li ce 
na mreč us tva ri nove po ganj ke, se skri va nje na moč.« (Stern, 
1999; Friel, 2002).

»Al Kaj da je kot or ga ni za ci ja us pešna, ker ima za sabo 
iz jem no učin ko vi to plat for mo, ki je tako de cen tra li zi ra na, da 
se je zle pa ne da uni či ti, po leg tega pa ima še ja sno za čr tano, a 
pre cej pri la go dlji vo smer - na mreč boj za pra vo Stvar, ki vzdr-
žu je nje no ob li ko. Temu ci lju so nje ni so de lavci tako pre da ni, 
da so smrt no ne var ni tako dru gim kot sami sebi.« (Pod jed, 
2006:587).

Tudi viri iz ne po sred ne prak se ka že jo po tre bo po me ta-
mor fo zi kla sič ne or ganiza ci je pred vsem sko zi člo veš ke vi di ke. 
Fer kov (2007: 21) pred stav lja sve to val ca Mag nu sa Lindkvista, 
ki pra vi: »Pod jet jem ne pred pi su jem, kako se mo ra jo ve sti. 
Tak na čin je ri gi den in pre ži vet. S pi ra mi dal no hie rar hič no 
struk tu ro se je člo vek ne ho te ome je val v raz miš lja nju in ve de-
nju. Ko iš če mo re ši tev, ne gle da mo le gor ali dol, mar več na 
vse stra ni in ne sle di mo le ene mu vod ji in za mi slim ene ga člo-
ve ka. Taki or ga ni za cij ski si ste mi pov zro ča jo utru je nost, strah, 
jezo in stres. Za po sle ni naj bi svo bod no raz miš lja li o no vih 
ti pih or ga ni za ci je, svo jih za mi slih in mož no stih us tvar ja nja. 
Tudi do se da nji šol ski si stem je pred vsem urav na val ve de nje 
in ne raz vi jal miš lje nja. Zdaj lah ko in for ma ci je poiš če mo in ni 
po tre be, da bi se jih uči li na pa met. De vet de set od stot kov pod-
je tij ne raz miš lja o pri hod no sti in o svo jih po manj klji vo stih. 
Mo ra la pa bi sle di ti temu, kar se do ga ja v sve tu in se us trez no 
od zi va ti. Da naš nji trgi so zelo la bil ni in ne za go tav lja jo ni ka-
kr šne var no sti.«
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Glav na na lo ga je, da vsa ka or ga ni za ci ja us tva ri svo jo 
or ga ni za cij sko kul tu ro navz no ter in tudi nav zven s svo ji mi 
po slov ni mi part ner ji in stran ka mi. Ve de nje »tako se tu kaj 
dela« je po sta la naiv na for mu la. Vse bolj po mem bno po sta ja 
so de lo va nje, de li tev zna nja in sred stev (Hol den, 2002). Zgo-
do vi na raz vo ja or ga ni za cij ka že ključ no stal ni co ne gle de na 
raz no li kost or ga ni za cij skih ci ljev: pri la ga ja nje člo ve ka or ga-
ni za ci ji in pri la ga ja nje or ga ni za ci je člo ve ku. V zad njem ča su 
do mi ni ra sled nje.

2.2 Ob li ko va nje or ga ni za cij ske an tro po lo gi je

Vse to na ka zu je ugod no vzduš je za na sta nek or ga ni zacij ske 
an tro po lo gi je prav v ča su ključ nih spre memb, ki jih pri na ša 
21. sto let je in zbu ja jo po tre bo po no vem obrav na va nju člo-
ve ka v or ga ni za cij skem si ste mu. Če prav je bila an tro po lo gi ja 
kot sa mo stoj na znans tve na dis ci pli na že na za čet ku vklju če na 
med or ga ni za cij ske vede, si do da nes ni pris vo ji la obe lež ja 
»or ga ni za cij ska«, tako kot na pri mer fi lo zof ska, zgo do vin ska, 
kul tur na, me di cin ska, so cial na idr. Pre gle do va nje naj po mem-
bnej ših aka dem skih in for ma cij skih baz in uni ver zi tet nih pro-
gra mov naj vid nej ših sve tov nih uni verz daje malo za det kov, 
kar po me ni, da je or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja v tem tre nut ku 
pio nir ski pro jekt.

An tro po lo gi ja je veda o člo ve ku kot čle nu na ra ve, in ter-
dis ci pli nar na znans tve na dis ci pli na, ki se uk var ja s preu če va-
njem te melj nih za ko ni to stih člo veš ke ga živ lje nja v pre te klosti, 
se da njo sti in pri hod no sti in iz ha ja iz bis tva člo ve ka in nje go-
ve ga od no sa do sve ta (Hol den, 2004). An tro po lo gi ja iz ha ja iz 
na ra voslov nih, druž bo slov nih in hu ma ni stič nih znano sti. Je 
mul ti dis ci pli nar na zna nost, ki prou ču je pre te klost, se da njost 
in pri hod nost člo ve ka sko zi nje gov od nos do sve ta (Kot to li, 
2007). An tro po lo gi ja je si ste ma ti čen pri stop k spoz na va nju 
člo ve ka od nje go ve ga raz vo ja v pre te klo sti do da nes in v pri-
hod nost (Pant in Al be ri, 1997). 

An tro po lo gi ja se uk var ja s tre mi me se boj no po ve za ni mi 
po droč ji člo ve ko ve real no sti (Pant in Al be ri, 1997):

a. struk tura in ob stoj člo ve ka (hu man being),
b. di na mi ka spre mi nja nja zno traj in zu naj člo ve ka (hu man 

be co ming),
c. člo ve ko vo zna nje (hu man kno wing).

Or ga ni za ci ja je so cio kul tur ni si stem sku pi ne lju di, ki 
stre mi k skup nim ci ljem, med tem ko oprav ljajo raz lič ne 
na lo ge za do se go teh ci ljev (Blau in Scott, 1992). Te me lji na 
de li tvi dela, ima ena ke funk cio nal ne ci lje in raz lič ne so cial ne, 
stro kov ne, po slov ne in last niš ke in te re se. Or ga ni za ci ja je sku-
pek so cial nih in te rak cij, ki so us tvar je ne za do se go do lo če ne ga 
na me na in ci lja. (March, 1958) Te melj or ga ni za ci je je do go-
vor o de li tvi dela in od go vor no sti, s ka te rim se iz vr ši de ja nje 
(In for ma nia, 2007).

Enak skup ni cilj, a raz lič ni druž be ni, stro kov ni, po slov ni 
in last niš ki in te re si zah te va jo od or ga ni za ci je prož nost. Vsa ka 
or ga ni za cij ska struk tu ra zato ne neh no po tre bu je sa mo ref lek si-
jo, kri tič no oce no svo je ga de lo va nja in us trez ne spre mem be. 

Or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja je znans tve na dis ci pli na, 
ki preu ču je člo ve ka v or ga ni za ci ji. Je veda o člo ve ku kot čle-
nu or ga ni za ci je. Iz ha ja iz bis tva člo ve ka in nje go ve ga od no sa 
do or ga ni za ci je ter iz bis tva or ga ni za ci je in nje ne ga vpli va 
na člo ve ka. Pred met preu če va nja or ga ni za cij ske an tro po lo gi-
je so raz mer ja med os nov ni mi člo ve ko vi mi raz sež nost mi in 
os nov ni mi zna čil nost mi or ga ni za ci je z an tro po loš ko me to do, 
s ka te ro od kri va, v kak šnih od nosih, po ve za vah in sov pli va-
nju so os nov ne člo ve ko ve raz sež no sti in os nov ne raz sež no sti 
or ga ni za ci je.

Po slans tvo or ga ni za cij ske an tro po lo gi je je ra zu me va nje 
člo ve ko vih naj glob ljih raz sež no sti z na me nom, da bi ob li ko val 
or ga ni za ci jo po svo ji meri. To po me ni, da bi v njej lah ko raz-
vi jal svo je te le sne, so cial ne, du šev ne in duhov ne po ten cia le za 
ure sni če va nje in os miš lja nje svo je ga pro fe sio nal ne ga živ lje nja 
in s tem hkra ti da jal svoj iz vir ni pris pe vek or ga ni za ci ji. 

Te melj ni cilj or ga ni za cij ske an tro po lo gi je je hu ma ni za ci ja 
or ga ni za ci je, ki bo iz pol nje va la te melj ne člo ve ko ve po tre be, 
vred no te in vi zi je. Da naš nja or ga ni za ci ja za ra di ne na sit ne tež-
nje po bo ga te nju last ni kov iz čr pa va za po sle ne in ne os miš lja 

Sli ka 1: Iden tič nost raz sež no sti an tro po lo gi je in or ga ni za cij ske an tro po lo gi je
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nji ho ve ga po klic ne ga živ lje nja v raz mer ju do za seb ne ga, mar-
več iz ključ no na nje gov ra čun. Or ga ni za ci ja, ki ne de lu je po 
meri člo ve ka, za vira nje go vo stro kov no, po slov no, oseb nost no 
in so cial no zo re nje ter na ta na čin dol go roč no ško di tudi sama 
sebi.

Med tem ko an tro po lo gi ja sle di člo ve ko ve mu zo re nju od 
bio loš ke ga pro ti du hov ne mu (kul tur ne mu) in od eno vi to sti 
k raz no li ko sti na zgo do vin ski, ak tual ni in pri hod nji ča sov ni 
di men zi ji, sle di or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja zo re nju člo ve ka 
od nje go ve fi zič ne, teh no loš ko po go je ne po jav no sti v or ga-
ni za ci ji, prek so cial ne (omrež ja) in du šev ne (uve ljav lja nje 
um skih po ten cia lov) do nje go ve duhovne ure sni či tve (us tvar-
jal nost). Pri tem iz ha ja iz tra di cio nal nih in ak tual nih iz ho dišč, 
iz pre te klo sti prek tre nut nih stra teš kih iz ho dišč v na čr to va nje 
pri hod no sti, od in di vi dual no sti (en krat nost) k po ve za no sti in 
so glas ju z dru gi mi (eno vi tost) (sli ka 1). 

3 Raz mer je člo vek - or ga ni za ci ja

Or ga ni za ci ja kot sub jekt je v raz mer ju do člo ve ka spe ci fič no 
oko lje, v ka te rem vidi mož nost za za go tav lja nje svo je ek si-
sten ce in sa moure sni či tve na kon ti nuu mu od ma te rial ne do 
du hov ne. Z nje no po moč jo sku ša uve lja vi ti svo jo po klic no 
vi zi jo z ne neh nim izo bra že va njem, ure sni če va njem vred not, 
pre ver ja njem pre pri čanj, na čr to va njem ka rier ne poti in ure sni-
če va njem svo jih us tvar jal nih za mi sli. 

Raz mer je med člo ve kom in or ga ni za ci jo je kom ple men-
tar no, zato po sa mez nik lah ko svo je po ten cia le in kom pe-
ten ce pri la ga ja določe ne mu tipu or ga ni za ci je in se/jo na ta 
na čin spre mi nja. Or ga ni za ci ja po meri člo ve ka naj bi sle di la 
te melj nim an tro po loš kim da nostim, ki vpli va jo na nje go vo 
or ga ni za cij sko ve de nje. Člo vek je v svo ji pro fe sio nal ni zgo-
do vi ni pra vi lo ma ved no zo že val svo je de jan ske in po ten cial ne 
raz sež no sti, ker je iz ha jal iz zah tev dela in or ga ni za ci je, ki ga 
je si li la v na prej do lo če ne od no se in ne iz svo jih po ten cial nih 
zmož no sti in pri lož no sti. Zato je homo fa ber še da nes utes-
njen na Pro kru sto vi po ste lji de lov ne ga me sta. Na lo ga or ga-
ni za cij ske an tro po lo gi je je, da ome nje no iz ho diš če pre ve si na 
člo ve ko vo in te lek tual no po lje in v or ga ni za ci ji na re di pro stor 
za nova to riš ča, na ka te rih bodo te me lji li so dob ni de lov ni 
pro ce si, ki jih na re ku je člo ve ko va na ra va na eni in do ga ja nja 
v oko lju or ga ni za ci je (teh no lo gi ja, trg, ka ko vost živ lje nja) na 
dru gi stra ni.

Na če lo “pra ve ga človeka na pra vo de lov no me sto” v 
so dob ni or ga ni za ci ji po stav lja jo na gla vo. So dob na ka dro lo-
gi ja izhaja iz člo ve ko ve kom pe tent no sti - zmož no sti, da ka ko-
vost no opra vi svo je delo, ki us tre za si cer za ča sno ome je ne mu, 
a po ten cial no raz šir lji ve mu ob se gu opra vil v ce lot nem de lov-
nem pro ce su or ga ni za ci je. S tem se obr ne sta ro iz ho diš če, ki 
je naj prej do lo či lo zah te ve de lov ne ga me sta in za nje is ka lo 
naj bolj us trez ne ga člo ve ka, ozi ro ma upo ra bi la del nje go ve ga 
kom pe tenč ne ga pro fi la, ki je us tre zal do lo če nim zah te vam 
de lov ne ga me sta. Novo iz ho diš če je po sa mez nik, ki si (mu) 
gle de na nje go ve pro fe sio nal ne atri bu te in v so glas ju z njim, 
iz be re(jo) op ti mal no pa le to ak tiv no sti in po ten cial nih vlog 
v ok vi ru ce lot ne ga de lov ne ga pro ce sa. Um ski pro ce si niso 
de ter mi nirani, um de lu je na kon ti nuu mu od ra cio nal ne ga do 
ira cio nal ne ga in od de jan ske ga do mo go če ga in celo ne mo-

go če ga, zato kla sič no de lov no me sto člo ve ka utes nju je (ne za-
do voljs tvo, mo no to ni ja, stres, iz go re va nje), na me sto da bi mu 
ne neh no od pi ra lo in omo go ča lo nove krea tiv ne mož no sti.

Pro di ra spoz na nje, da so za or ga ni za ci jo ena ko kot spo-
sob no sti in mo ti va ci ja za po sle nih, ki sta bili do slej izra zi to 
pre ce nje ni, po mem bne tudi dru ge um ske raz sež no sti. Čus tvo-
va nje do lo ča od no sne vi di ke v me do seb ni di na mi ki, ko mu ni ci-
ra nju, mo ti va ci ji, pri vo de nju. In tui ci ja igra po mem bno vlo go 
pri od lo ča nju in us tvar jal no sti. Izraz na moč je ključ na raz sež-
nost pre prič lji vo sti in vpliv no sti pri vo de nju, po ga ja njih, od lo-
ča nju, pred stav lja nju. Du hov nost odra ža ob ču tek za pra vič no 
(etič no), lepo (es tet sko) in zau pa nje kot naj po mem bnej šo 
pod la go me do seb nih od no sov, ki na do meš ča kla sič ne ob li ke 
nad zo ra in omo go ča av to nom nost in iz vir nost (stro kov ne ga in 
po slov ne ga) de lo va nja po sa mez ni ka.

4 Or ga ni za cij sko-an tro po loš ka me to da

Or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja preu ču je vse pla sti člo ve ko ve ga 
živ lje nja v or ga ni za ci ji. Bis tve ni del an tro po loš ke ga prou-
če va nja je ne po sred no te ren sko delo, ki je vir in for ma cij in 
po dat kov, zbra nih na os no vi opa zo va nja z ude lež bo ra zi sko-
val ca med pri pad ni ki or ga ni za ci je. Ra zi sko va lec je vklju čen 
v de jan ske si tua ci je za po sle nih. Opa zu je nji ho vo ve de nje, ga 
preu ču je in na pod la gi an tro po loš ke ga zna nja ume sti v kon-
tekst ter raz lo ži. Ra zi sko va lec je v oko lju prou če va nih ak tiv ni 
ude le že nec. Pri dob lje no gra di vo or ga ni za cij ski an tro po log 
vzpo re ja z vse mi dru gi mi raz po lož lji vi mi viri in li te ra tu ro 
(ar hiv ski mi, sta ti stič ni mi idr.). Ra zi sko va nje je v ne neh ni in te-
rak ci ji z ne po sred nim oko ljem in po te ka v obe sme ri, le da je 
s stra ni an tro po lo ga us mer je no, s stra ni čla nov or ga ni za ci je pa 
spon ta no in del splo šne druž be ne prak se, na vad in od no sov v 
or ga ni za ci ji, ki so hkra ti tudi pred met preu če va nja.

Pri mer jal na pred nost te ra zi sko val ne me to de pred os ta-
li mi je prav v tem, da ra zi sko va lec do spoz na nja ne pri ha ja 
s po stav lja njem vpra šanj, marveč z opa zo va njem de jan ske ga 
ve de nja za po sle nih. S tem se je mo go če izog ni ti iz kriv lje nim 
re zul ta tom, ki jih pri na ša jo me to de z vna prej pri prav lje ni mi 
vpra ša nji za pred vi de ne cilj ne sku pi ne. Z vna prejš njim struk-
tu ri ra njem vpra šanj, še po seb no za pr tih, lah ko moč no zgre ši-
mo ra zu me va nje de jan ske ga ve de nja in spe ci fič nih zna čil no sti 
cilj ne ga oko lja.  Na ta na čin se opa zo va ni ve de jo kar naj bolj 
av ten tič no, kar vodi k bolj ob jek tiv nim re zul ta tom opa zo va-
nja. Or ga ni za cij ski an tro po log ra zi sku je do lo čen prob lem ali 
po jav ce lo vi to v av toh to nem so cial nem in kul tur nem or ga ni-
za cij skem oko lju in v tem kon tek stu tudi in ter pre ti ra re zul ta te.

Lah ko gre za na čr to va ne stra te gi je dela na te re nu, ali pa 
gre za spon tan me do seb ni od nos, na ka te re ga vpli va jo tako 
ka rak ter, tem pe ra ment, oseb ne živ ljenj ske iz kuš nje obeh 
stra ni - an tro po lo ga in za po sle nih. In te rak ci ja in splet me do-
seb nih od no sov se nuj no zr ca li tudi v re zul ta tih ra zi ska ve. 
»Zmož nost dia lo ga na te re nu pred po stav lja po leg znans tve ne 
ši ri ne pred vsem oseb nost no zre lost ra zi sko val ca, ki po me ni 
med dru gim sa mo kri tič nost in di stan co do sebe in druž be-
ne ga in kul tur ne ga oko lja. Oseb nost ne zna čil no sti in zre lost 
an tro po lo ga ozi ro ma an tro po lo gi nje, ki so prvi po goj za do bro 
an tro po loš ko delo, so psi ho loš ke ka te go ri je, ki impli ci ra jo 
do lo če ne du šev ne spo sob no sti, neko mero oseb nih iz ku šenj 
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v po ve za vi ne le z in te li gent nost jo, to rej splo šno um sko spo-
sob nost jo, pač pa tudi s čus tve no in so cial no kom po nen to 
in te li gent no sti in spo sob no sti, kar pa ni ved no po go je no z 
aka dem sko izo braz bo ozi ro ma na slo vi. Pri tem gre za etič ni 
vi dik dela na te re nu, za po šten, ko rek ten od nos do preu če va-
nih oseb, od go vor no rav na nje s po dat ki, ki so mu/ji jih zau pa li 
ipd.« (Ore ho vec, 2004).

5 Or ga ni za cij sko-an tro po loš ke  
raz sež no sti

Ci vi li za cij ski razvoj ne neh no po ve ču je se stav lje nost in hi trost 
spre memb in se s tem še hi tre je vrti v za ča ra nem kro gu in 
vse bolj zo že ni i pos pe še no dvi ga jo či se spi ra li, ki se ka že v 
na raš ča jo čem živ ljenjskem rit mu (tem pu). Za ra di tega člo vek 
ne neh no izum lja na či ne in orod ja, s ka te ri mi naj bi ob vla dal 
neob vla dlji vo, s tem pa neob vla dlji vost in kom plek snost spre-
memb le še po ve ču je. Vse to na re ku je in pos pe šu je vklju če va-
nje vse bolj in te gri ra nih um skih in sku pin skih pro ce sov tudi 
pri delu, če mur mora sle di ti tudi us troj so dob ne or ga ni za ci je.

Šte vil ne so dob ne štu di je po po mem bno sti nad ome nje ne 
in te lek tual ne di men zi je po stav lja jo oseb nost po sa mez ni ka v 
ož jem po me nu. Ka rak ter ne in zna čaj ske last no sti do lo ča jo za 
po sa mez ni ka ti pič ne na či ne do je ma nja, miš lje nja in ob na ša-
nja, s tem pa tudi ob seg in moč nje go ve vpliv no sti, raz gle da-
no sti (sve tov ljans tva) ter ra ven oseb nost ne in pro fe sio nal ne 
av to ri te te. Na jus pe šnej še po sa mez ni ke v prvi vr sti od li ku je 
ši ri na in te re sov, znanja, kul ti vi ra ne ga ob na ša nja, spre je ma nja 
in kon zu mi ra nja raz no vrst nih kul tur nih do brin ter pri la go dlji-
vo sti vsa ko krat nim raz me ram.

Da bi bo lje ra zu me li, kaj po ga nja člo ve ka v ne ne hen in te-
lek tual ni in ci vi li za cij ski napre dek, mo ra mo spoz na ti fun da-
men tal ne pro ce sne zna čil no sti, iz ka te rih iz ha ja tudi nje go va 
organi za cij ska raz sež nost. Chan lat (1997) pred la ga na sled nje 
di men zi je or ga ni za cij ske an tro po lo gi je: za ve da nje in sa mo za-
ve da nje, je zik in ko mu ni ci ra nje, pro stor in čas, psi ha, sim bo-
li zem in eti ka. Mi pred la ga mo šir ši spek ter di men zij, s ka te-
ri mi opi še mo člo ve ka na eni in or ga ni za ci jo na dru gi stra ni s 
po moč jo zr cal ne ref lek si je (sli ka 2). 

ČLOVEK ORGANIZACIJA
SAMOZAVEDANJE SAMOPODOBA
SIMBOLIZACIJA BLAGOVNA ZNAMKA
VEROVANJE ZAUPANJE
RADOVEDNOST RAZISKOVANJE
IGRA PODJETNOST
UČENJE GENERIRANJE ZNANJA
USTVARJALNOST KONKURENČNOST
VODENJE VODITELJSTVO
SOŽITJE VZAJEMNOST

Sli ka 2: Kom ple men tar ne an tro po loš ke in or ga ni za cij ske raz sež­
no sti

V tem ome je nem ob se gu na va ja mo kot pri mer le dve 
or ga ni za cij sko-an tro po loš ki raz sež no sti: us tvar jal nost in or ga-
ni za ci ja ter ve ro va nje in or ga ni za ci ja.

5.1 Us tvar jal nost in or ga ni za ci ja

Ključ no do lo či lo uč lo ve če nja je us tvar jal nost. Med tem ko se 
člo ve ko vi otro ci ro di jo le s po ten cia li in so zato dol go ča sa 
po pol no ma od vi sni od odra slih, ži va li že prak tič no ta koj po 
rojs tvu upo ra bi jo in stink te - vro je ne pro gra me, ki jim za go tav-
lja jo re la tiv no sa mo stoj no pre ži vet je v re la tiv no sta bil nih oko-
liš či nah. Pri njih je opaz na vi so ka stop nja po dob no sti v raz vo-
ju, med tem ko se vsak člo veš ki po sa mez nik raz vi ja in raz vi je 
dru ga če. Raz lič ne nes pe ci fič ne dis po zi ci je, ki jih po de du je, se 
v raz lič ni in te rak ci ji z oko ljem raz vi je jo v um, ki hkra ti po dob-
no in raz lič no raz miš lja ter odra ža do ga ja nje v oko lju in v sebi. 
To daje po sa mez ni ku mož nost, da po sta ne in di vi dual na ose ba 
in hkra ti del druž be in člo veš ke or ga ni za ci je. Brez in di vi dua li-
za ci je je oseb ni raz voj po sa mez ni ka ne smi seln. Kot po sa mez-
ni ki so bili ljud je že v praz go do vin skih ča sih zmož ni po gle da ti 
pre ko vsa kod nev ne real no sti v pri hod nost in pre poz na va ti, 
kaj je mož no do se či. Ra do ved nost, od kri va nje, spoz na va nje, 
izum lja nje, spre mi nja nje, preiz ku ša nje je po sa mez ni ke pre-
mi ka lo od zna ne ga k nez na ne mu, no ve mu. Ko se je spre me nil 
po sa mez nik, se je spre me ni lo oko lje in ko se je spre me ni lo 
oko lje, je to vpli va lo na spre mem bo po sa mez ni kov. No tra nji 
ne mir in zu na nje sile so v ne pre sta ni os ci la ci ji, ki spod bu ja 
raz voj člo ve ka in člo veš tva. 

Zmož nost člo ve ka, da ne neh no ref lek ti ra in kon fron ti ra 
svo je no tra nje in zu na nje iz kuš nje, je omo go či la po jav sim-
bo li za ci je - da ja nje naj prej in di vi dual ne ga in nato skup ne ga 
in uni ver zal ne ga (do go vor je ne ga) po me na zna kom. Na tem 
te me lji spo ra zu me va nje, je zi ki in us tvar jal nost, ki je da ja-
nje no ve ga po me na že zna nim (me ta fo ra) in no vim zna kom 
(od krit je). Pri tem je ključ na en krat nost po sa mez ni ka, ki na 
edins tven na čin zaz na va, ob ču ti, raz miš lja in rav na. Izra ža nje 
en krat no sti je iz vir nost, ki je je dro us tvar jal no sti.

So dob ni trg je me dij za no vo sti in pro ces stal nih iz bolj-
šav je nuj na pod la ga za kon ku renč nost or ga ni za ci je (sli ka 3). 
To rej je kon ku renč na le ti sta or ga ni za ci ja, kjer za po sle ni lah ko 
ure sni ču je jo svo je nove za mi sli. S tem smo skle ni li krog in 
po ka za li, da člo ve ku pri mer ne (pri jaz ne) or ga ni za ci je prav-
za prav omo go ča jo nje go vo »uč lo ve če nje«. Us tvar jal nost kot 
po goj kon ku renč no sti or ga ni za ci je pa nima le prag ma tič ne ga 
obe lež ja. Mož nost us tvar jal ne ga dela v or ga ni za ci ji je hkra ti 
tudi pro ces, v ka te rem po sa mez nik v naj viš ji meri os miš lja 
svo je delo na kon ti nuu mu od bio loš ke ga pre ži vet ja do svo je 
du hov ne iz pol ni tve in mo dro sti.

5.2 Ve ro va nje in or ga ni za ci ja

Ve ro va nje/ver jet je, ob se ga ši rok po men ski spek ter od za ve-
sti o ob sto ju boga, nad na rav nih sil; pre pri ča nja o re snič no sti 
če sa, kar uči vera; pre pri ča nja o ob sto ju če sa skriv nost ne ga, 
umiš lje ne ga, dom ne va ne ga, ne ra zum ske ga, pred po stav lja ne ga, 
na po ve do va ne ga; o ure sni či tvi če sa za že le ne ga. Je tudi pre pri-
ča nje o us pe šno sti, učin ko vi to sti koga ali če sa; ve ro va nja v lju-
di, v nji ho vo na dar je nost; pre pri ča nje o po šte no sti, is kre no sti 
koga; po me ni tudi ver je ti be se dam ne ko ga, da govori re sni co; 
ver je ti sa me mu sebi idr. Ver je ti je biti pre pri čan, da je po ve da-
no, na ve de no v skla du z re sni co (SSKJ) (sli ka 4).
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Brez med se boj ne ga zau pa nja ni mo go če so žit je in so de-
lo va nje pri pad ni kov or ga ni za ci je. Os nov na na lo ga vo dij in 
so de lav cev v or ga ni za ci ji je vzpo sta vi tev zau pa nja, ki je po goj, 
da ljud je spre go vo ri jo o svo jih sta liš čih, prob le mih in iz vir nih 
za mi slih, ki jih že li jo vza jem no ure sni či ti za svo je do bro in za 
ko rist or ga ni za ci je.

Zau pa nje je po svo ji psi ho loš ki struk tu ri čus tvo, saj se 
raz li ku je po sme ri, ja ko sti in tra ja nju in je tudi vred nost no 
bi po lar no na kon ti nuu mu: zau pa nje – ne zau pa nje. Zau pa nje 
do lo ča od no sno kom po nen to do stva ri, po ja vov, dru gih lju di 
in do sebe (sa mo zau pa nje). Čus tva nas vred nost no us mer ja-
jo k do lo če ne mu rav nanju. Izo gi ba mo se ti ste mu, kar zbu ja 
ne ga tiv na čus tva (strah, ža lost, so vraš tvo, gnus, ne zau pa nje), 
us mer ja mo pa v ti sto, kar pov zro ča po zi tiv na čus tva (sim pa ti-
ja, lju be zen, do bro ta, po gum, tve ga nje, le po ta, zau pa nje). 

Sli ka 4: Raz sež no sti ve ro va nja/ver jet ja

Izra ža nje zau pa nja/ne zau pa nja je te sno po ve za no z ele-
men tar no oseb nost no zna čil nost jo zaup lji vost/ne zauplji vost. 
Zaup lji vost je os nov ni oseb nost ni na gib za pri la ga ja nje dru-
gim. Odra ža se v spon ta no sti do dru gih oseb in je s tem tudi 
te melj za so delova nju v timu. Ne zaup lji vost pa je so po men ka 
za sum nji ča vost in se odra ža v dvom lji vo sti in pre ra čun lji vo-
sti. Ose ba z moč no izra že no ne zaup lji vost jo ne neh no o vsem 
dvo mi in skep so tudi izra ža. Zato je z njo tež ko so de lo va ti, 
še po seb no pri spre je ma nju skup nih od lo či tev. Take ose be se 
po go sto ve de jo su pe rior no, se rade od da lju je jo od ve či ne in s 
tem zbu ja jo ob ču tek ne do stop no sti.

Če zdru ži mo čus tve no in oseb nost no raz sež nost zau pa nja 
pri de mo do poj mo va nja zau pa nja kot vred no te, ki jo lah ko 
opre de li mo kot re la tiv no traj no po zi tiv no čus tve no in mo ti-
va cij sko na rav na nost po sa mez ni ka, sku pi ne, or ga ni za ci je, ki 
vpli va na zna čil na sta liš ča in rav na nje za po sle nih. S tem pa že 
vsto pa mo v krog or ga ni za cij ske kul tu re, ki jo v prvi vr sti do lo-
ča si stem skup nih vred not. Medo seb no zau pa nje je za go to vo 
ena iz med te melj nih po ve zav med vred no ta mi po sa mez ni ka in 
vred no ta mi or ga ni za ci je. 

Ključ na de jav nost vo de nja je po ver ja nje na log. Po ver ja ti 
po me ni ver je ti ne ko mu in mu zau pa ti, da bo na lo go ka ko vost-
no in pra vo ča sno opra vil in za re zul ta te svo je ga dela spre jel 
tudi od go vor nost. Po ver ja nje po me ni tudi do puš ča nje, da bo 
na lo ga oprav lje na tako kot si jo za mi sli iz va ja lec in ne ti sti, 
ki mu jo je po ve ril. Vod je se po go sto mo ti jo v pre pri ča nju, da 
je  po treb no so de lav cem po drob no raz lo ži ti, kako naj na lo-
go opra vi jo. Ko je de lov ni pro ces stan dar di zi ran, je to si cer 
po treb no, a za us tvar jal no delo je to ovi ra.

6 Za klju ček

Or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja je ute me lje na kot ena iz med 
te melj nih or ga ni za cij skih ved, ki od kri va naj bolj subtil ne 
raz sež no sti člo ve ka kot krea tor ja in hkra ti upo rab ni ka or ga-

Sli ka 3: Trg – me dij za no vo sti
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ni za ci je. Po slans tvo or ga ni za cij ske an tro po lo gi je je v ra zi sko-
va nju raz me rij med ele men tar ni mi do lo či li po jav no sti člo ve ka 
in or ga ni za ci je, ki so bili v prak si pogo sto pri kri ti in zato ni 
bilo mo go če glob lje ra zu me va nje do ga ja nja v or ga ni za ci ji, 
ki se do ga ja in odra ža v po sa mez ni ku in sku pi ni, ozi ro ma v 
or ga ni za cij skih eno tah in med nji mi. Člo veš tvo, ki je po svo ji 
na ra vi trans cen dent no, je v pro ce su ne neh ne preo braz be, ki si 
jo samo pov zro ča in na ta na čin samo sebi na re ku je nenehno 
spre mi nja nje in pri la ga ja nje.

Or ga ni za cij ska an tro po lo gi ja je us mer je na v sin te zo 
teh no krat ske ga in hu ma ni stič ne ga kon cep ta ma na ge men ta 
kot skraj no sti ma kot mož no sti za ob vla do va nje or ga ni za cij. 
Teh no krat ski kon cept obrav na va or ga ni za ci jo kot in stru ment 
za za do vo lje va nje in te re sov de lež ni kov (last ni kov, us ta no vi-
te ljev, or ga ni za ci je, ma na ger je kot po dre je ne iz vr še val ce vo lje 
de lež ni kov, za po sle ne pa kot de lov no silo, nuj na sreds tva 
za de lo va nje or ga ni za ci je, ki jo kaže ob vla do va ti z nor mi ra-
njem in ob vla do va njem v vzduš ju vses plo šne ga tek mo va nja 
in ne zau pa nja. Hu ma ni stič ni kon cept obrav na va or ga ni za ci jo 
kot skup nost in te re sov no tra njih in zu na njih ude le žen cev, to je 
vseh po sa mez ni kov, sku pin in jav no sti, ki jih za de va de lo va-
nje or ga ni za ci je in ki zato zmo re jo in ho če jo de lo va ti na njo.” 
(Tav čar, 2006: 13). 

Po slans tvo or ga ni za cij ske an tro po lo gi je je v ra zi sko va nju 
raz me rij med ele men tar ni mi do lo či li po jav no sti člo ve ka in 
or ga ni za ci je, ki so bili v prak si po go sto pri kri ti in zato ni bilo 
omo go če no glob lje ra zu me va nje do ga ja nja v or ga ni za ci ji kot 
se v re sni ci odra ža v do živ lja nju in rav na nju po sa mez ni ka in 
sku pin. Člo veš tvo je v pro ce su ne neh ne preo braz be, ki si jo 
samo pov zro ča in tako samo sebi na re ku je stal no spre mi njanje 
in pri la ga ja nje (Chan lat, 2007).
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Ja nez Ma yer je dok tor psi ho loš kih zna no sti. Je pre da va telj 
in ra zi sko va lec na po droč ju or ga ni za cij ske psi ho lo gi je, or ga-
ni za cij ske an tro po lo gi je, vred no te nja dela, us tvar jal no sti in 
člo veš ke ga ka pi ta la. Je sve to va lec za ka drov ska vpra ša nja 
v slo ven skih pod jet jih in za vo dih. Na pi sal je knji gi Us tvar jal-
no miš lje nje in delo ter Vi zi ja us tvar jal ne ga pod jet ja, ure dil 
zbor nik Skriv nost us tvar jal ne ga tima ter ob ja vil prek 80 stro-
kov nih član kov doma in v tu ji ni.

Du nja La bo vi ć je asi stent ka na ka drov sko izo bra že val nem 
po droč ju. Ra zi sku je in pre da va na po droč ju or ga ni za cij ske 
an tro po lo gi je, si ste mi za ci je dela, si ste mi za ci je in vred no te-
nja dela, me tod iz bi re lju di, mo de lov kom pe tenc ter os nov 
or ga ni za ci je in ma na ge men ta. Je vod ja ka drov ske služ be 
na De lov nem in so cial nem so diš ču v Ljub lja ni.

Neja Zu pan, je dok to ri ca or ga ni za cij skih ved. Bila je asi-
stent ka na ka drov sko izo bra že val nem po droč ju. Ra zi sko va-
la in pre da va la je na po droč ju člo veš kih vi rov, or ga ni za cij ske 
an tro po lo gi je, si ste mi za ci je dela, si ste mi za ci je, vred no te nja 
dela in in for ma ti ke. Ob ja vi la je več stro kov nih član kov doma 
in v tu ji ni. Se daj vodi za vod Bi ser ni ca za raz voj krea tiv no sti 
in oseb no rast.
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Jan ko Be lak

In te gral ni ma na ge ment – 
MER mo del 

Za lož ba MER v Ma ri bo ru,  
240 stra ni, ISBN 978-961-6281-2-5.

V knjiž ni zbir ki Ak tual no sti ma na-
ge men ta in raz vo ja, ki jo iz da ja Za lož-
ba MER iz Ma ri bo ra, je ko nec leta 
2010 izš la knji ga z na slo vom In te gral ni 
ma na ge ment – MER mo del, av tor ja 
prof. dr. Jan ka Be la ka. Knji ga je re zul-
tat osem najst let ne ga ra zi sko val ne ga in 
stro kov ne ga dela so de lu jo čih iz šte vil-
ni dr žav; av tor je re zul ta te tega dela 
v knji gi po ve zal v ce lo to in nad gra dil 
do se da nje pred sta vi tve MER mo de la. 
Do slej naj ce lo vi te je je bil MER mo del 
pred stav ljen v knji gi In te gral ni ma na­
ge ment in raz voj pod jet ja, soav tor sko 
delo prof. dr. Jan ka Be la ka in enain-
tri de se tih soav tor jev in soav to ric, ki je 
izš la leta 2003 prav tako pri Za lož bi 
MER v Ma ri bo ru.

Knji ga je se stav lje na iz os mih 
vse bin skih po gla vij. Prvo, iz ho dišč no 
po glav je ob se ga ute me lji tev in te gral-
ne ga ma na ge men ta sko zi zgo do vin ski 
po gled na raz voj ma na ge men ta. Če prav 
raz voj ma na ge men ta v li te rar nih vi rih 
ni enoz nač no opredeljen, pa lah ko 
časov no ume sti mo raz voj in te gral ne ga 
ma na ge men ta v ob dob je ko nec dru ge-
ga ti soč let ja, ko se je v raz lič nih oko-
ljih za čel in ten ziv ni raz voj in te gral no sti 
ma na ge men ta. V evrop skem pro sto ru 
sta kot re zul tat to vr stih pri za de vanj naj-
bolj poz na na Sankt gal len ski in Züriš-

ki mo del in te gral ne ga ma na ge men ta. 
Za čet ki na sta ja nja MER mo de la in te-
gral ne ga ma na ge men ta se ga jo v leti 
1992 in 1993, ko je pri Za lož bi Ob zor-
ja v Ma ri bo ru izš la knji ga Pod jet niš­
tvo, po li ti ka pod jet ja in ma na ge ment. 
Knji ga je na sta la kot soav tor sko delo 
dvaind vajse tih so de lu jo čih ra zi sko val-
cev iz pe tih dr žav. Ra zi sko val no delo na 
po droč ju pod jet niš tva, po li ti ke pod jet ja 
in ma na ge men ta so slo ven ski ra zi sko-
val ci na da lje va li in v ra zi sko val no delo 
pri teg ni li tuje znans tve ni ke in ra zi sko-
val ce. V ob dob ju od leta 1992 do leta 
2010 ji je tako več kot šti ri sto so de lo va-
lo s te mat sko us mer je ni mi ra zi ska va mi 
k iz grad nji MER mo de la in te gral ne ga 
ma na ge men ta. MER mo del te me lji na 
so dob nih uprav ljal no-vods tve nih spoz-
na nih s pou dar je no zah te vo po ce lo vi to-
sti v pro ce sni, in štru men tal ni in in sti tu-
cio nal ni raz sež no sti ma na ge men ta. Pri 
tem je ja sno iz po stav lje na tudi po tre ba 
po in te gra ci ji ma na ge men ta s pod jet-
jem in nje go vim oko ljem, če naj pod jet-
je ure sni ču je svo je te melj ni smo ter, to 
je ob stoj ter za ta ob stoj nuj no raz voj no 
in ve likost no spre mi nja nje.  Av tor je 
zato dru go po glav je pos ve til obrav na-
vi živ ljenj ske ga oko lja pod jet ja. Ker je 
le-to kom plek sno in di na mič no ter zato 
tež ko obvladlji vo, je za pod jet ja ključ-
ne ga po me na opre de li tev re le vant ne ga 
dela oko lja, ki se sto ji iz treh pros to rov, 
to je trž ne ga, ope ra cij ske ga in kog ni cij-
ske ga. V tem po glav ju av tor ute me lju je 
za upo rab nost in ra zu me va nje MER 
mo de la po treb no poj mo va nje pod jet ja 
v šir šem po me nu; to rej ne zgolj kot 
pro fit no us mer je no, pri vat no pod jet-
je, am pak sle di MER mo del upora bi 
poj ma pod jet je tudi za jav na pod jet ja, 
za vo de, druš tva, raz lič na zdru že nja in 
dru ge ne pro fit no us mer je ne or ga ni za ci-
je. Tret jo po glav je je na me nje no iz ho-
dišč nim po ja sni tvam uprav lja nja, vo de-
nja in ma na ge men ta. MER mo del te me-
lji na Wie ner je vih ki ber netskih spoz-
na njih in ki ber net skem ra zu me va nju 
uprav lja nja, za ne po sred no rabo pa je v 
mo del vgra je no uprav lja nje kot last niš-
ka funk ci ja in vo de nje kot ma na ger ska. 
Ce lo ta obo je ga je str nje na v uprav ljal-
no-vods tve ni pro ces. Pro ce sni raz sež-
no sti ma na ge men ta je na me nje no če tr to 
po glav je, v ka te rem av tor po jas nju je 
hie rar hič no sti in rav ni pro ce sa (po li-
ti ka pod jet ja, stra teš ki ma na ge ment 
in iz ved beni ma na ge ment), te melj ne 

funk ci je (pla ni ra nje, or ga ni zi ra nje, 
ne po sred no vo de nje in ko tro li ra nje) in 
pro ce sne funk ci je (pri prav ljal ne in for-
ma cij ske ak tiv no sti, od lo ča nje in ukre-
pa nje). V pe tem po glav ju je obrav na van 
ma na ge ment kot in štru men tal ni si stem. 
Av tor po drob no po jas nju je vred no te 
ter pod jet niš ka in uprav ljal no-vods tve-
na na če la, ne ko li ko manj na drob no pa 
sti le, teh ni ke in me to de vo de nja, kar 
je ra zum lji vo gle de na ob sež nost in 
raz no vrst nost tega dela vods tve ne ga 
in štru men ta ri ja. In sti tu cio nal no raz sež-
nost MER mo de la pred stav lja jo uprav-
ljal ci in vods tvo pod jet ja, zato av tor v 
še stem po glav ju po jas nju je po treb ne 
raz me ji tve med uprav ljal ci in vods-
tvom gle de na hie rar hič nost nji ho ve ga 
de lo va nja v uprav ljal no-vods tve nem 
pro ce su, pred vsem z vi di ka nji ho ve 
pri stoj no sti za od lo ča nje. Ta spoz na-
nja av tor do pol nju je z or ga ni za cij ski mi 
mo de li ma na ge men ta, kom pe ten ca mi, 
av to ri te to, mo ti va ci jo in oseb nost ni-
mi last nost mi ma na ger jev in pod jet ni-
kov. Po mem bno nad grad njo do se da njih 
ob jav MER mo de la pred stav lja jo v sed-
mem po glav ju obrav na va ni us pe šno-
sti de jav ni ki med ka te re av tor uvrš ča 
zu na njo in notranjo sklad nost pod jet ja, 
ve ro do stojnost, kon ku renč nost, pod-
jet nost, si ner gi jo, kul tu ro, fi lo zo fi jo, 
eti ko, eko lo gi jo in učin ko vi tost. Av tor 
pou dar ja, da so za us peh vsa ke ga pod-
jet ja vsi ti de jav ni ki ključ ne ga, stra teš-
ke ga po me na, je pa dru gač na nji ho va 
uvelja vi tev v vsa kem kon kret nem pri-
me ru pod jet ja. Zad nje, osmo po glav-
je je na me nje no obrav na vi po treb nih 
pri la ga janj ma na ge men ta po sa mez nim 
živ ljenj skim ob dob jem pod jet ja, de jav-
no sti, ve li ko sti  ter po seb nim sta njem 
in ci ljem pod jet ja. Na ka za ne so pro ce-
sne, in štru men tal ne in in sti tu cio nal ne 
raz sež no sti kriz ne ga ma na ge men ta in 
proak tiv ne ga ma na ge men ta pri lož no-
sti, koo pe ra cij ske ga ma na ge men ta in 
ma na ge men ta spre memb.

Knji go od li ku je ce lo vi tost obrav-
na ve ma na ge men ta s pro ce sne, in štru-
men tal ne in in sti tu cio nal ne raz sež no sti, 
pri tem pa ni za ne mar je na vpe tost pod-
jet ja v oko lje. Pod jet je je obra va va no 
kot od prt, di na mič ni si stem, spoz na nja 
o uprav ljal no-vod ste vem ob vla do va nju 
pod jet ja pa so po ve za na s spoz na nji 
raz voj nih teo rij in mo de lov. Za tista 
po droč ja obrav na ve, ki ji av tor za ra-
di ome je no sti pro sto ra (knji ga bi bila 

Knjižna 
ocena
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preob sež na) ni mo gel na me ni ti do volj 
po zor no sti, so v knji gi na ve de ni do dat-
ni li te rar ni viri, kar je prav tako ena od 
od lik knji ge. Mor da bi lah ko knji ga 
vklju če va la več po ja sni tvenih pri me-
rov, kar pa bi po ve čalo ob seg knji ge 
in s tem ceno, ki je v trž nem pro sto-
ru, še po se bej pa majh nem slo ven-
skem, po mem ben od lo či tve ni de jav nik 

za na kup. Knji ga je pri mer na tako 
za izo bra že val ne na me ne, pred vsem 
za po tre be po di plom ske ga izo bra že va-
nja, kot tudi za prak so. Gle de prak tič-
ne upo ra be MER mo de la in te gral ne ga 
ma na ge men ta pa ve lja upo šte va ti, da 
je vsak mo del poe no sta vi tev prak se in 
ga ja zato po treb no ob uved bi v prak so 
kon kret nih pod je tij pri la go di ti po seb-

no stim teh pod je tij, ka kor tudi spe ci-
fič no sti oko liš čin v ka te rih ta pod jet ja 
po slu je jo in se raz vi ja jo.

Knjiž no oce no je na pi sa la 
Moj ca Duh, 

Uni ver za v Ma ri bo ru,  
Eko nom sko-po slov na fa kul te ta
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Franc Br car, Sil vo Lah

In no va tion Ma na ge ment  
and an In no va ti ve Ideas 

System

In no va tion ma na ge ment is one of the 
most im por tant tasks for ma na gers in or der 
to make their or ga ni za tions suc cess ful and 
ef fi cient. A part of this ran ges from in no-
va ti ve em plo yee ideas for small every day 
im pro ve ments up to in no va tions that bring 
enor mous sa vings. The sur vey tries to de ter-
mi ne which fac tors inf luen ce the num ber 
of in no va ti ve ideas and to pro po se met hods 
for im pro ve ments in this area. The ba sic 
re search met hod used was a que stion nai re, 
which hel ped us gat her data and the ba sic 
met hod used for data pro ces sing was sta-
ti sti cal analy sis. First, we es tab lis hed that 
the re is a pro gres si ve cor re la tion bet ween 
the num ber of in no va ti ve ideas sub mit ted 
in the past and the num ber of an ti ci pa ted 
in no va ti ve ideas in the fu tu re. Se cond, we 
es tab lis hed that the fol lo wing three fac tors 
have an im pact on in no va tion and crea ti vity: 
(1) work and edu ca tion; (2) wor king and 
li ving con di tions; and (3) re wards and pay-
ment. Fi nally, we have es tab lis hed that the re 
is a cor re la tion bet ween sa tis fac tion with the 
re wards and pay ment fac tor and the cur rent 
life-cycle sta ge of or ga ni za tion. To sum ma-
ri ze, the le vel of in no va tion and crea ti vity 
of em plo yees is inf luen ced by their ove rall 
sa tis fac tion in an or ga ni za tion.

Key words: in no va ti ve ideas, usab le 
pro po sal, in no va tion, in no va tion ma na ge-
ment

Dan Podjed

Mul ti ple Pa ra digm 
Re search  

on Or ga ni sa tio nal  
Cul tu re: An In tro duc tion 
of Com ple xity Pa ra digm

The aut hor pre sents mul ti ple pa ra digm 
re search into the or ga ni sa tio nal cul tu re of a 

bird watc hing as so cia tion, whe re he con duc-
ted his eth no grap hic re search. On top of the 
func tio na list, in ter pre ti ve, ra di cal struc tu ra-
list and ra di cal hu ma nist pa ra digms as pre-
sen ted by Gib son Bur rell and Ga reth Mor-
gan, he ap plies the fifth pa ra digm into the 
analy sis of the or ga ni sa tion. The so-cal led 
com ple xity pa ra digm, which was for med 
in 1980's ba sed on fin dings about com plex 
systems and net works that emer ged in na tu-
ral and so cial scien ces, sum ma ri zes all ot her 
pa ra digms, in te gra ting them into a co he rent 
unit. Ac cor ding to the aut hor, the ap proach 
that ex ploits the be ne fits of each pre vi ously 
known pa ra digm il lu stra tes com pre hen si-
vely the com ple xity of or ga ni sa tio nal cul tu-
res, whe reas the new pa ra digm up gra des our 
pre vi ous know led ge on or ga ni sa tions.

Key words: ant hro po logy, or ga ni sa tio-
nal cul tu re, mul ti ple pa ra digm re search, 
com ple xity pa ra digm, or nit ho lo gi cal as so-
cia tion.

Simona Šarotar Žižek,
Sonja Treven, 
Matjaž Mulej

Con nec tion bet ween the 
Psychi cal Well-Being and 

Spi ri tual In tel li gen ce  
as Fac tors of  

a Re qui si tely Ho li stic 
Ma na ge ment

The cri sis has shown that ma na ge ment 
of com pa nies is not as ho li stic as it should 
be; the eco no mic and tech no lo gi cal fac tors 
are over-emp ha si zed; hu mans are not only 
ra tio nal beings. The com plex and fast emer-
ging new en vi ron men tal chal len ges make 
com pa nies face de mo grap hic and so cial 
chan ges, chan ging va lues, de mands and 
view points of em plo yees, their emo tio nal 
in sta bi lity and them as king ba sic que stions 
about being and li ving with which they 
dis co ver the dee pest mea ning of li ving. 
Spi ri tual awa re ness and re la ted way of 
li ving are be co ming in dis pen sab le va lues 
of peo ple, which do not only take care of 
their op ti mal life-ro les rea li za tion but also 
of their per so nal and in di vi dual de ve lop-

ment. Spi ri tual in tel li gen ce, as phi lo sophy 
of com pany’s ma na ge ment, chan ges the 
mea ning and pur po se of con duc ting bu si-
ness. It is up gra ded with spi ri tual ca pi tal and 
that’s why it ref lects awa re ness of hig her 
pur po se (be yond just pro fit) and is also a 
ba sis for ac hie ving a psychi cal well-being 
of em plo yees, which sti mu la tes crea ti ve-
ness, in no va ti ve ness, and con se quen tially, 
the com pe ti ti ve ness of com pany. In this 
ar tic le we fo cus on spi ri tual in tel li gen ce 
and spi ri tual ca pi tal, which we con nect to 
psychi cal well-being of in di vi dual re sul ting 
from op ti mal ex pe rien ces and func tio ning. 
Psychi cal well-being is de ter mi ned by two 
pers pec ti ves: he do ni stic and eu dai mo ni cal. 
The eu dai mo ni cal ap proach, which emp-
ha si zes self-rea li za tion, led the re searc-
hers to wards the psychi cal well-being and 
self-de ter mi na tion theory. The he do ni stic 
ap proach emp ha si zes sub jec ti ve well-being 
of in di vi duals. Com pre hen sions of both 
ap proac hes are com bi ned in psychi cal well-
being of in di vi dual, which de ter mi nes his/
her sa tis fac tion, crea ti ve ness, suc cess at 
work and pro duc ti ve ness. This means that 
the ex pec ted (eco no mic) re sults of or ga ni za-
tions are more a con se quen ce of sub jec ti ve 
well-being then vice ver sa. Ma na gers tend 
to over look that fact.    

Key words: spi ri tua lity, spi ri tual in tel-
li gen ce, spi ri tual ca pi tal, po si ti ve psycho-
logy, well-being

Vlado Dimovski, 
Matej Černe,

Sandra Penger, 
Miha Škerlavaj,

Miha Marič

The De ve lop ment of  
an Aut hen tic Lea ders hip 
Mo del and an Em pi ri cal 

Va li da tion

Aut hen tic lea ders hip has re cently been 
a very po pu lar scien ti fic area, but with only 
a few quan ti ta ti ve analy ses. The aim of this 
pa per is to de ve lop a re search mo del of the 
im pact of aut hen tic lea ders hip on aut hen tic 
fol lo wers hip and on the re sults from the 
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em plo yees' pers pec ti ve. We use em pi ri cal 
quan ti ta tive analy sis to con firm the mo del 
with li near struc tu ral mo de ling on a sam ple 
of 22 ma na gers and 289 of their em plo-
yees in a Slo ve nian com pany with ap pro-
xi ma tely 500 em plo yees. The con struct of 
aut hen tic lea ders hip in the re search mo del 
con sists of self-awareness, self-re gu la tion, 
po si ti ve psycho lo gi cal ca pi tal and po si ti ve 
mo de ling. The re sults sho wed that per cei-
ved aut hen ti city of a lea der has an im pact 
on aut hen tic fol lo wers hip. The re was also 
a sig ni fi cant po si ti ve im pact of aut hen tic 
fol lo wers hip on results from the em plo yees' 
pers pec ti ve. Ba sed on the re sults, we have 
con fir med that aut hen tic lea ders crea te new 
aut hen tic em plo yees, de ve lop their aut hen-
tic fea tu res and ca pa bi li ties, re sul ting in 
em plo yee sa tis fac tion, their lo yalty and a 
good at mosp he re wit hin the team.

Key words: aut hen tic lea ders hip, aut-
hen tic fol lo wers hip, con struct, per cep tion

Stanislav Litrop, 
Franka Piskar

Banks and the  
Eco no mic Cri sis: NLB 

E-ban king User  
Sa tis fac tion

In the time of the ge ne ral eco no mic 
cri sis, banks are for ced to seek out new 
pos si bi li ties of in crea sing their com pe ti ti ve 
ad van ta ges. For a user-orien ted bank, cu sto-
mer sa tis fac tion pre sents a stra te gic goal and 
so lu tion. Ac ti vi ties inc lu de re gu lar analy sis 
and mo ni to ring of cu sto mer sa tis fac tion 
by means of ad ju sting of fers in ac cor dan-
ce with the users’ wis hes. The analy sis of 
in ter net ban king cu sto mer sa tis fac tion is 
per for med on the exam ple of the NLB bank. 
It is es tab lis hed that NLB pro vi des qua lity 
in ter net ban king, and that its users are on 
ave ra ge sa tis fied with the ove rall ser vi ce, 
which is sup por ted by the re sults of the 
re search. Pro vi ded are also sug ge stions for 
NLB to en su re a hig her le vel of cu sto mer 
sa tis fac tion.

Key words: bank, e-ban king, ser vi ces, 
ser vi ces qua lity, users, sa tis fac tion

Dalibor Stanimirović, 
Mirko Vintar

The Analytic Hierarchy 
Process Decision Making 
Model for Outsourcing or 
Insourcing of Information 
Services Provision in the 

Public Sector

Article uses an in-depth analysis of 
contemporary pro et contra arguments and 
presents research findings concerning IT 
outsourcing and insourcing in Slovenian 
public sector. In Slovenia the use of com-
petitive tendering and outsourcing of IT 
services has been growing rapidly, many 
will say unfounded and irrational. Reported 
expenditures on contracting out in public 
sector in last years have doubled and in 
the time of global economic and financial 
crisis reach, roughly estimated, tens of mil-
lions of euros. Contribution outlines some 
methodological, contextual, procedural and 
other considerations and eventually presents 
Saaty’s analytical hierarchical multi criteria 
decision model for planning IT outsourc-
ing projects and provides guidelines on 
critical assessing IT outsourcing projects in 
Slovenian public sector. 

Key words: IT outsourcing/insourc-
ing, public sector, costs, savings, hollowing 
out effect, business strategy, core competen-
cies, Saaty’s analytical hierarchical multi 
criteria decision model.

Metod Šuligoj

Ge ne ra tions of Young 
Peo ple and  

Ad ver ti se ments for  
Shor ta ge Oc cu pa tions in 
the Hos pi ta lity In du stry

The aut hor of the ar tic le is fo cu sed on 
ge ne ra tions Y and Z which are two of five 
dif fe rent ge ne ra tions. Both of the se ge ne-

ra tions are ge ne ra tions of young peo ple. 
Ge ne ra tion Y is iden ti fied with chal len ges, 
pro gress and suc cess, whi le ge ne ra tion Z is 
mar ked with a high le vel of in di vi dua lism, 
with no need for per so nal re la tions hips. 
Both ge ne ra tions, ho we ver, sha re a com mon 
at tach ment to the in for ma tion tech no logy. 
Du ring the re cruit ment pro cess all the se 
cha rac te ri stics must be ta ken into con si-
de ra tion, es pe cially sin ce the shor ta ge of 
oc cu pa tions in the hos pi ta lity in du stry is an 
im por tant fact to be ta ken into ac count. The 
em ploy ment ad ver ti se ments in the re cruit-
ment pro cess have dif fe rent as pects such 
as le gal, con tent, psycho lo gi cal, lin gui stic, 
vi sual aest he tic and the as pect of com mu-
ni ca tion chan nel. With the help of re search, 
the aut hor found out that the em ploy ment 
ad ver ti se ments of the Slo ve nian hos pi ta lity 
or ga ni za tions are not in ac cor dan ce with 
the Slo ve ne la bor law. The ad ver ti se ments 
are weak in the areas of psycho logy and 
vi sual-aest he tics, which sug gests that many 
or ga ni za tions are not awa re of the im por-
tan ce of the two as pects. The con tent of the 
em ploy ment ad ver ti se ments for hos pi ta lity 
oc cu pa tions is sui tab le. Hos pi ta lity or ga ni-
za tions also use the In ter net as a com mu-
ni ca tion chan nel for searc hing new staff, 
which is from the cha rac te ri stics point of 
view agre eab le to both ge ne ra tions. The 
aut hor conc lu des that wit hout con si de ring 
the se fin dings hos pi ta lity or ga ni za tions can 
not ope ra te suc cess fully in the la bor mar ket 
with their em ploy ment ad ver ti se ments.

Key words: hos pi ta lity in du stry, hos-
pi ta lity oc cu pa tions, ge ne ra tion Y, ge ne ra-
tion Z, em ploy ment ad ver ti se ments, re cruit-
ment pro cess.

Neva Kozamernik, 
Polona Šprajc

The Role and Im por tan ce 
of Con sul tants Work  

Edu ca tion at the  
Em ploy ment Ser vi ce  

of Slo ve nia

The chan ges in an ex ter nal en vi ron-
ment, es pe cially wit hin the la bor mar ket, 
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en cou ra ge con ti nuing edu ca tion, not only 
tho se who want to ac qui re the ad di tio nal 
skills for ad van ce ment in their ca reer path 
or pas sa ge out of an unem ploy ment si tua-
tion but also the em ploy ment ad vi sers. The 
lat ter com mu ni ca te with an unem plo yed 
per son and are able to per form their func-
tion pro perly only if they are prof fe sio nally 
and per so nally ma tu re. We want to pre sent 
the cur rent re qui red ad vi sers work in Slo-
ve nia on the ba sis of the field re search, 
which was car ried out for the pre pa ra tion of 
the par ti cu lar de gree the sis. It is ine vi tab le 
to day that each in di vi dual is trai ned for both 
the pro fes sio nal and the ca reer de ve lop ment 
as well for per so nal growth. Em ploy ment 
ad vi sers are in con ti nu ous con tact with 
unem plo yed. Their know led ge, skills and 
ul ti ma tely per so nal ma tu rity, may be help-
ful for unem plo yed peo ple which can be 
the re fo re suc cess fully and ef fec ti vely orient 
to the de si red field of em ploy ment. The 
re search has poin ted out that it is ne ces sary 
to ex pand the le vel of trai ning for em ploy-

ment ad vi sers. It ma kes sen se to con si der 
dif fe rent em ploy ment ro les and di ver sity of 
func tions of the em plo yees in or der to de ve-
lop va ri ous forms and met hods of edu ca tion 
for em ploy ment ad vi sers, which inc lu des 
also e-edu ca tion.

Key words: em ploy ment ad vi ser, edu-
ca tion, sa tis fac tion, coun se ling

Janez Mayer, Dunja Labović,
Neja Zupan

Or ga ni za tio nal  
Ant hro po logy – New 

Or ga ni za tio nal Scien ce 

When any dis ci pli ne or scien ce ri pens 
is ur gently con fronts with own ant hro po-

lo gi cal di men sion. Or ga ni za tio nal scien ces 
was early inc lu ded ge ne ral ant hro po logy, 
whi le need for or ga ni za tio nal ant hro po logy 
ap pears, when hu man ca pi tal be co mes the 
most im por tant pro duc tio nal and de ve lop-
men tal fac tor. Chec king of most im por tant 
aca de mic in for ma tion ba ses and uni ver sity 
pro gram mes of the most known world uni-
ver si ties gi ves litt le hits, which means, that 
or ga ni za tio nal ant hro po logy is pio neer’s 
pro ject. In this pa per we wish to in tro du ce 
or ga ni za tio nal ant hro po logy as new or ga-
ni za tio nal dis ci pli ne with ar gu ment of her 
sub ject and met hod.

Key words: ant hro po logy, or ga ni za tio-
nal ant hro po logy, mo der ne and post mo der-
ne or ga ni za tions, hu man ca pi tal
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ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d. 
Kuzmičeva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM 
Volčji potok 3, 1235 RADOMLJE

ALPETOUR REMONT d.d. 
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

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

AVTOTEHNA d.d. 
Slovenska cesta 54, 1000 LJUBLJANA

BIGRAD 
Kolodvorska 37d, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS 
Predoslje 39, 4000 KRANJ

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

DELO - Časopisno in založniško podjetje d.d. 
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotorji in gospodinjski aparati 
Otoki 21, 4228 ŽELEZNIKI

DOMPLAN d.d. 
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA Javno podjetje za 
distribucijo električne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

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

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verlič s.p.  
Streliška 150, 2000 MARIBOR

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

EXOTERM Kemična tovarna, d.d. 
Struževo 66, 4000 KRANJ

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

GORENJSKA BANKA d.d. 
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d. 
Kidričeva cesta 75, 4220 ŠKOFJA LOKA

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

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

GRATEX d.o.o. 
Spodnja Rečica 81, 3270 LAŠKO

HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem 
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

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

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

IBI Kranj - Proizvodnja žakarskih tkanin d.d. 
Jelenčeva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - Izvajanje sanacij v gradbeništvu
Kolodvorska ulica 35c, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

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

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

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

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

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

ISKRA TRANSMISSION d.d. 
Stegne 11, 1000 LJUBLJANA

Izredni študenti FOV

JELOVICA d.d. 
Kidričeva 58, 4220 ŠKOFJA LOKA

JEROVŠEK COMPUTERS, d.o.o. 
Breznikova 17, 1230 DOMŽALE

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

KOMUNALNO POD JETJE GORNJA RADGONA p.o. 
Trate 7, 9250 GORNJA RADGONA

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

KOVINAR d.o.o. Vitanje 
Kovaška cesta 12, 3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto 
Šmarješka cesta 6, 8501 NOVO MESTO

KRKA ZDRAVILIŠČA - Zdraviliške,  
turistične in gostinske storitve d.o.o. 
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podjetje d.d. 
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC

Donatorji izgradnje stavbe 
UM Fakultete za organizacijske vede

Donatorji
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.o. 
Sp. Porčič 49, 2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH

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

Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d. 
Tolstojeva 63, 1000 LJUBLJANA

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

MAGNETOMEDICINA d.o.o. 
Tržaška 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 
Pristaniška 43/a, 6000 KOPER

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

MERCATOR-OPTIMA - Inženiring d.o.o. 
Breg 14, 1000 LJUBLJANA

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

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

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

MOBITEL d.d. 
Vilharjeva 23, 1537 LJUBLJANA

OBČINA RADOVLJICA 
Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLJICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo  
MARJAN RAZPOTNIK s.p.

Krače 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inženiring 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.  
Pivovarniška ulica 2, 1001 LJUBLJANA

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

POSLOVNI SISTEM - ŽITO LJUBLJANA d.d. 
Šmartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -  
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.

Stara cesta 25, 4000 KRANJ

POŠTA SLOVENIJE d.o.o. 
Slomškov trg 10, 2000 MARIBOR

PRIMORJE d.d. 
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVŠČINA

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

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

SAVA - Gumarska in kemična industrija d.d. 
Škofjeloška 6, 4502 KRANJ

SIEMENS d.o.o. 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOBODNIK JOŽE 
Generalni častni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE ŽELEZNICE d.d. 
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

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

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

TELEKOM SLOVENIJE d.d. 
Cigaletova 15, 1000 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,  
rekreacija d.d.

Ul. heroja Šlandra 10, 2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termičnih izolacij 
Trata 32, 4220 ŠKOFJA LOKA

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

TOVARNA KLOBUKOV ŠEŠIR d.d. 
Kidričeva 57, 4220 ŠKOFJA LOKA

TRIMO Inženiring in proizvodnja montažnih  
objektov d.d.

Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

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

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA  
FUNDACIJA

Štefanova 15, 1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.  
Miklošičeva cesta 19, 1000 LJUBLJANA

ZVEZA RAČUNOVODIJ, FINANČNIKOV IN  
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LJUBLJANA

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

ŽITO GORENJKA d.d. 
Rožna dolina 8, 4248 LESCE
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