
Organizacija je interdisciplinarna znanstvena revija, ki objavlja
prispevke s področja organizacije, informatike in kadrovskega
managementa. Primeri tematskih sklopov, ki jih pokriva revija, so:

	 teoretične osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja
organizacijskih struktur in procesov

	 novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba
	 organizacijski ukrepi za doseganje večje produktivnosti,

ekonomičnosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje
	 management kakovosti
	 kadrovanje in izobraževanje kadrov pri prestrukturiranju

podjetij
	 stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih

razmerah
	 prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov
	 načrtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in

informacijskih sistemov
	 medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje
	 odločanje, podpora odločanju, direktorski informacijski 

sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Še posebej želimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in dosežke
razvoja na predmetnem področju revije, ter njihovo uvajanje in
uporabo v organizacijski praksi.
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Blaž Rodič1, Goz da na Mi glič2, Go ran Vu ko vič3, Bru no Za vr šnik4, Ro bert Le sko var3

1Fa­culty­of­Ap­plied­So­cial­Stu­dies­in­Nova­Go­ri­ca,­Ki­dričeva­9,­5000­Nova­Go­ri­ca,­Slo­ve­nia,­blaz.ro­dic­@fuds.si
2Mi­ni­stry­of­Pub­lic­Ad­mi­ni­stra­tion­of­the­Re­pub­lic­of­Slo­ve­nia,­Tr­žaš­ka­21,­1000­Ljub­lja­na,­Slo­ve­nia,­gmi­glic­@gmail.com­

3Fa­culty­of­Or­ga­ni­za­tio­nal­Scien­ces,­Uni­ver­sity­of­Ma­ri­bor,­Ki­dričeva­ce­sta­55a,­4000­Kranj,­Slo­ve­nia,­
go­ran.vu­ko­vic­@fov.uni-mb.si,­robert.leskovar@fov.uni-mb.si

4Fa­culty­of­Eco­no­mics­and­Bu­si­ness,­Uni­ver­sity­of­Ma­ri­bor,­Raz­la­go­va­20,­2000­Ma­ri­bor,­Slo­ve­nia,­
bru­no.za­vr­snik­@u­ni-mb.si­

Af­ter­the­fall­of­the­Ber­lin­wall,­the­pub­lic­ad­mi­ni­stra­tions­in­Cen­tral­and­Ea­stern­Eu­ro­pean­coun­tries­have­had­to­adapt­to­an­
enor­mous­num­ber­of­chan­ges­in­a­re­la­ti­vely­short­time.­Their­ci­vil­ser­vants­are­still­fa­cing­a­con­stantly­chan­ging­re­gu­la­tory­
fra­me­work­which­needs­im­ple­men­ta­tion­and­en­for­ce­ment,­as­well­as­new­de­mands­from­the­gro­wing­pri­va­te­sec­tor­and­the­
ci­ti­zens.­The­se­chal­len­ges­can­only­be­met­if­the­ci­vil­ser­vants­are­highly­qua­li­fied­and­con­stantly­up­da­ting­their­qua­li­fi­ca­tions.­
A­sound­system­of­in-ser­vi­ce­trai­ning­is­the­re­fo­re­cru­cial­to­keep­the­pub­lic­ser­vants­on­equal­foo­ting­with­the­ra­pidly­chan­ging­
en­vi­ron­ment.­The­re­search­pre­sen­ted­in­this­pa­per­analy­zed­the­prac­ti­ces­of­trai­ning­eva­lua­tion­as­an­in­for­ma­tion­feed­back­
in­a­branch­of­Slo­ve­ne­sta­te­ad­mi­ni­stra­tion.­We­analy­zed­the­at­ti­tu­des­of­em­plo­yees­to­wards­eva­lua­tion­with­the­as­sump­tion­
that­the­re­pro­bably­are­no­tab­le­dif­fe­ren­ces­bet­ween­the­at­ti­tu­des­of­pub­lic­ser­vants­de­pen­ding­on­their­de­mo­grap­hic­qua­li-
ties.­The­re­sults­of­the­re­search,­that­414­pub­lic­ser­vants­have­par­ti­ci­pa­ted­in,­show­that­the­po­si­tion­in­the­hie­rarchy­has­the­
stron­gest­inf­luen­ce­on­their­at­ti­tu­de­to­wards­eva­lua­tion.­Em­pi­ri­cal­data­also­show­that­most­of­the­em­plo­yees­are­wil­ling­to­
par­ti­ci­pa­te­in­a­con­ti­nu­ous­and­ob­jec­ti­ve­trai­ning­eva­lua­tion,­but­the­lea­ding­pub­lic­ser­vants­are­less­in­vol­ved­in­the­eva­lua-
tion­than­ex­pec­ted.

Key words: ci­vil­ser­vants,­eva­lua­tion­pro­ces­ses,­in­for­ma­tion­feed­back,­goal­orien­ted­systems,­pub­lic­ad­mi­ni­stra­tion,­trai­ning,­
trai­ning­ef­fec­ti­ve­ness

En han cing the Ef fec ti ve ness of Trai ning 
through In for ma tion Feed back – The Case 

of Slo ve nia’s Pub lic Ad mi ni stra tion

1 In tro duc tion

Sin ce the early 1990’s, the Slo ve nian go vern ment has made 
great ef forts to trans form the cen trally plan ned eco nomy into 
a mar ket eco nomy. This pro cess was sig ni fi cantly inf luen-
ced by a ra pid and dyna mic de ve lop ment of a mo dern so cial 
system which also re qui red an ap pro pria te ad just ment and 
de ve lop ment of the ad mi ni stra ti ve system. Ini tially, the pub lic 
ad mi ni stra tion re form was fo cu sed mainly on the le gi sla ti ve 
and in sti tu tio nal struc tu re, but it also laid the foun da tion of a 
mo dern and ef fec ti ve pub lic ad mi ni stra tion. Im por tant parts of 
the le gi sla tion, inc lu ding the Ci vil Ser vi ce Act (CSA), were 
adop ted in 2002 and la ter amen ded (Of fi cial Ga zet te of the 
Re pub lic of Slo ve nia, no. 56/02).

In fact, the con struc tion a mo dern and ad van ced ad mi ni-
stra ti ve system and the es tab lish ment of a pro fes sio nal ci vil 
ser vi ce star ted with the im ple men ta tion of the CSA. This Act 
des cri bes the main ele ments of the hu man re sour ces system: 
the se lec tion of per son nel, their em ploy ment, the rights and 

du ties of ci vil ser vants, ca reer de ve lop ment, and the as ses-
sment of their pro fes sio nal ac ti vi ties. A key ele ment in the 
ap pli ca tion of an ef fi cient hu man re sour ce ma na ge ment 
(HRM) po licy and de ve lop ment in the ad mi ni stra tion seems to 
be the es tab lish ment of a system for con ti nu ous de ve lop ment 
of ci vil ser vants’ pro fes sio nal skills and ex per ti se.

This pa per and the re search be hind it are a res pon se to 
the re qui re ments of the CSA, con nec ted to the ci vil ser vants’ 
trai ning ef fec ti ve ness. 

2 Un der stan ding the Va lue of Trai ning 
– Theo re ti cal Fra me work

Trai ning is a ba sic con cept of HRM. Arm strong (1999: 507) 
des cri bes trai ning as the syste ma tic mo di fi ca tion of be ha vi-
our through lear ning which oc curs as a re sult of edu ca tion, 
in struc tion, de ve lop ment and plan ned ex pe rien ce. Trai ning 
also at tracts high-qua lity em plo yees by of fe ring them lear ning 
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and de ve lop ment op por tu ni ties, im pro ving their com pe ten ces 
and skills, re sul ting in hig her job sa tis fac tion, hig her re wards 
and pro mo tion wit hin the or ga ni za tion, and in crea se the com-
mit ment of em plo yees by en cou ra ging them to iden tify with 
the mis sion and ob jec ti ves of the or ga ni za tion. Trai ning helps 
or ga ni za tions ma na ge chan ge by in crea sing un der stan ding of 
the rea sons for chan ge, pro vi ding peo ple with ne ces sary know-
led ge and skills, helps de ve lop a po si ti ve cul tu re in the or ga ni-
za tion, e.g. an orien ta tion to wards per for man ce im pro ve ment, 
and pro vi des hig her le vels of ser vi ce to cu sto mers.

Plan ning of trai ning is vi tal and re qui res at ten tion to 
de tail and ca re ful or ga ni za tion. Go et al. (1996 in Cas sidy, 
2001) emp ha si ze that some ba sic con cepts should be in vol ved 
in or ga ni za tio nal trai ning prac ti ce. The trai ning system can 
be vie wed as a con ti nu ously evol ving system that has se ve ral 
pha ses: trai ning needs as ses sment (TNA), iden ti fi ca tion of 
trai ning ob jec ti ves, plan ning, im ple men ta tion, and eva lua-
tion of trai ning. From the pers pec ti ve of the system theory, 
trai ning eva lua tion re pre sents an in for ma tion feed back loop, 
a key com po nent of all goal-orien ted systems (Škra ba et al., 
2003). Hamb lin (1974, ci ted by Arm strong, 1999: 531) de fi-
nes trai ning eva lua tion as ‘any at tempt to ob tain in for ma tion 
(feed back) of the ef fects of a trai ning pro gram me and to as sess 
the va lue of the trai ning in the light of that in for ma tion’. Thus 
trai ning eva lua tion is seen as an analy ti cal pro cess that inc lu-
des col lec ting and joi ning of sub jec ti ve and ob jec ti ve data on 
all (or se lec ted) pha ses of the trai ning pro cess co ming from 
va ri ous sour ces and gai ned by dif fe rent tech ni ques. Eva lua tion 
re sults in the synthe sis of data which inc lu des the sum mary of 
re sults and re com men da tions re fer ring to the eva lua ted pro-
gram me (Stan ley, 1987). 

Bram ley (1996) iden ti fied six ge ne ral ap proac hes to trai-
ning eva lua tion, among which goal-ba sed and systems-ba sed 
ap proac hes are pre do mi nantly used in the eva lua tion of trai-
ning (Phil lips, 1991). Goal-ba sed mo dels of eva lua tion are 
es pe cially wi dely used be cau se of their sim pli city. Most of the 
prac ti tio ners (e. g Bram ley, 1996, 2003; Kirk pa trick, 1998) 
have ad vo ca ted a se ries of le vels through which an as ses sment 
of the ef fects of in di vi dual lear ning and trai ning ac ti vi ties is 
made. The ac ti vi ties inc lu de: 
n	 lear ners’ reac tions to the lear ning ex pe rien ce, 
n	 the lear ning ac hie ve ments of par ti ci pants, 
n	 chan ges in job be ha vi our, 
n	 the or ga ni sa tio nal ef fect of spe ci fic lear ning in ter ven tions. 

Some theo re ti cians and prac ti tio ners (Kearns, 2005; Phil-
lips, 1991) have also sug ge sted a cal cu la tion pro cess to de ter-
mi ne the eco no mic re turn on in vest ment (ROI) for in di vi dual 
lear ning and trai ning pro ces ses.

The rea sons for in cor po ra ting eva lua tion into the ove rall 
pro gram me ser ve a wide ran ge of pur po ses. Sin ce the ba sic 
pur po se of eva lua tion is to inf luen ce the de ci sions on pos sib le 
ad just ments and im pro ve ment, the eva lua tion should ful fil at 
least six pur po ses. As Brin ker hoff (1988: 67) points out, eva-
lua tion should de ter mi ne:
n	 that an iden ti fied prob lem re pre sents a trai ning need and 

to de ter mi ne what the real goals are,
n	 the most ap pro pria te trai ning stra tegy,
n	 if the cho sen stra tegy is suc cess fully im ple men ted,
n	 if lear ning oc cur red and to what ex tent,

n	 usa ge out co mes (at the in di vi dual le vel), and
n	 im pacts and va lue (at the or ga ni za tio nal le vel).

Des pi te the im por tan ce of eva lua tion, the re is evi den ce 
that eva lua tions of trai ning pro gram mes are of ten in con si stent 
or mis sing (Al li ger and Ja nek, 1989, ci ted in Gold stein, 1993: 
167; Bram ley, 1996: 90; Car ne va le and Schulz, 1990; Mars-
den, 1991). Eva lua tion of trai ning is in deed iden ti fied as the 
most dif fi cult part of the job (Fo xon, 1989). This is not sur pri-
sing sin ce eva lua tion is poorly de fi ned, ha ving dif fe rent mea-
nings for dif fe rent peo ple in many dif fe rent con texts. Part of 
the ex pla na tion may be that the task of eva lua tion is com plex 
in it self. Eva lua ting trai ning with re gard to lear ning, trans fer, 
and or ga ni za tio nal im pact in vol ves a num ber of com ple xity 
fac tors. The se com ple xity fac tors are as so cia ted with the dyna-
mic and on going in te rac tions of the va ri ous di men sions and 
at tri bu tes of or ga ni za tio nal and trai ning goals, trai nees, trai-
ning si tua tions, and in struc tio nal tech no lo gies (Eser yel, 2002). 

The is sue of com ple xity is also con nec ted with the li mi ta-
tion of up per le vel of eva lua tion (job be ha vi our chan ges, or ga-
ni sa tio nal re sults), which is due to se ve ral rea sons. First, in the 
are na of hu man be ha vi our the re are too many va riab les in vol-
ved for us to es tab lish ab so lu te cau sal links bet ween trai ning, 
gi ven be ha vi our, and re sults. Se cond, eva lua tion on the up per 
le vel de mands clo se coo pe ra tion among dif fe rent ac tors in the 
eva lua tion pro cess, e. g. trai nees, their di rect su pe riors, per-
son nel of fi ces, trai ners, tra de unions, and pub lic ser vi ce users. 
Their in te rest for trai ning eva lua tion re sults va ries in na tu re 
and in ten sity, and they ask que stions ba sed on their own point 
of view and in te rest. Third, hig her le vel eva lua tions take more 
time than re la ti vely sim ple eva lua tion of trai nees’ reac tion and 
lear ning ac hie ve ments. Anot her prob lem with hig her le vel 
eva lua tion is that it is less con vin cing when trai ning in vol ves 
“soft” be ha vi ours such as com mu ni ca tions skills or in ter per-
so nal sen si ti vity. Anot her point is that be ha vi ou ral chan ge and 
hig her pro duc ti vity, at tri bu ted to trai ning could simply be a 
re sult of the at ten tion gi ven by the eva lua tor.

Pos sib le rea sons for ina de qua te eva lua tions also inc lu de: 
in suf fi cient bud get al lo ca ted; in suf fi cient time al lo ca ted; lack 
of ex per ti se; blind trust in trai ning so lu tions; or lack of met-
hods and tools (Eser yel, 2002).

3 In tro du cing Trai ning Eva lua tion  
in the Slo ve ne Sta te Ad mi ni stra tion’s 
Trai ning System

Buil ding a mo dern and ad van ced ad mi ni stra ti ve system and 
es tab lis hing a pro fes sio nal ci vil ser vi ce re qui res a con ti nu ous 
trai ning of pub lic ser vants to de ve lop ap pro pria te ca pa city, 
new ad mi ni stra ti ve cul tu re and pro fes sio nal et hics. The re fo-
re, de ve lo ping and im ple men ting an ef fec ti ve trai ning system 
have be co me one of the prio ri ties for sta te ad mi ni stra tion. Slo-
ve nia’s sta te ad mi ni stra tion un der the go vern ment of 2004 in 
par ti cu lar see med very ea ger to climb aboard the new pub lic 
ma na ge ment wa gon, in con trast with big ger Con ti nen tal-Eu ro-
pean coun tries, as des cri bed in Pol litt et al. (2007: 20).

One of the fin dings in a com pre hen si ve study con duc ted 
by Sa ner, Strehl and Yiu (1997), which com pa red the in-ser-
vi ce trai ning wit hin the pub lic ad mi ni stra tion in se ve ral Eu ro-
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pean coun tries, was that the in-ser vi ce trai ning of the ci vil 
ser vants in Slo ve nia was well or ga ni zed and that need-orien ted 
trai ning con cepts play a ma jor role for the de ve lop ment of an 
ef fi cient and ef fec ti ve ad mi ni stra tion. 

Trai ning as an in stru ment for chan ge and im pro ve ment 
of ten does not pro vi de ex pec ted re sults (Sa ner, Strehl, and Yiu, 
1997). Many ti mes, in vest ments in trai ning are not suc cess ful 
and in ten ded ob jec ti ves are not met lea ding to di sap point ments 
and un help ful at tri bu tion of bla me. Trai ning is ex pen si ve; the-
re fo re it is es sen tial for pub lic ma na gers to make sure that the 
ef fec ti ve ness of trai ning is ca re fully as ses sed. Pre sent era of 
fis cal con straints de mands that all or ga ni za tio nal ac ti vi ties, 
inc lu ding trai ning, should be re tai ned on the ba sis of their 
re la ti ve ef fec ti ve ness vis-á-vis ot her pro gram mes (Rand ma, 
2002: 198).

In or der to en su re the suc cess of trai ning and to ac hie ve 
ma xi mum ef fi ciency of the trai ning pro cess, a de mand for 
eva lua tion of trai ning qua lity and ef fi ciency was in tro du ced in 
Slo ve ne pub lic ad mi ni stra tion trai ning prac ti ce. The CSA spe-
ci fies that the im ple men ta tion of a trai ning pro gram me must 
be mo ni to red, re ports on the ef fec ti ve ness of the pro gram me 
pro du ced and oc ca sio nal te sting of of fi cials’ theo re ti cal and 
prac ti cal know led ge pro vi ded. As a con se quen ce, the eva lua-
tion of trai ning ef fec ti ve ness is be co ming a com pul sory part of 
ci vil ser vants’ trai ning. 

This pa per is a com ple ment to the re port on re search 
(Vu ko vič et al., 2008) we have con duc ted in or der to in ve sti-
ga te the ci vil ser vants’ per cep tion of trai ning eva lua tion. The 
re search was the first of its kind in the Slo ve ne go vern ment 
ad mi ni stra tion. One of its goals was to iden tify and cla rify 
the dif fe ren ces in un der stan ding trai ning eva lua tion bet ween 
lea ding and non-lea ding ci vil ser vants. We be lie ve a clea rer 
un der stan ding of the dif fe ren ces bet ween the groups of ci vil 
ser vants will have an im por tant im pli ca tion for the prac ti ce 
of trai ning eva lua tion wit hin the Slo ve ne sta te ad mi ni stra tion, 
es pe cially for the de sign of a re liab le and ef fec ti ve eva lua tion 
mo del, tai lo red to this sta te ad mi ni stra tion. 

4 Met ho do logy

4.1 Re search Que stions and As sump tions  
of the Re search

This sec tion pre sents the back ground to the four re search que-
stions li sted in the pre vi ous sec tion and the as sump tions that 
the pre sen ted re search is ba sed upon. 

The word eva lua tion can also trig ger a se ries of de fen si-
ve emo tio nal reac tions. Au luck (2006) no ted that one of the 
ob stac les in hu man re sour ce de ve lop ment in pub lic ad mi ni-
stra tion is the pre sen ta tion and re pre sen ta tion of the hu man 
re sour ce de ve lop ment func tion. It of ten seems that many 
prob lems are as so cia ted with mi sun der stan ding the role of 
eva lua tion, and a lack of awa re ness that trai ning is a part of 
the dyna mic or ga ni za tio nal pro cess and needs to be mo ni to red, 
amen ded and im pro ved un til the ex pec ted re sults are ac hie ved 
(Gold stein, 1993). That is why we be lie ve that the inf luen ce 
of va ri ous fac tors on ci vil ser vants’ at ti tu de to wards trai ning 

eva lua tion is worth exa mi ning. The re fo re we for mu la ted our 
first que stion as fol lows:

Que­stion­ 1:­What­ is­ the­ cor­re­la­tion­ bet­ween­ res­pon­
dents’­ de­mo­grap­hic­ cha­rac­te­ri­stics­ and­ their­ at­ti­tu­de­
to­wards­trai­ning­eva­lua­tion?

The trai ning system can be vie wed as a con ti nu ously 
evol ving system with se ve ral sta ges: TNA, iden ti fi ca tion of 
trai ning ob jec ti ves, plan ning, im ple men ta tion, and eva lua tion 
of trai ning (Stan ley, 1987: 14-15). The next re search que stion 
is con cer ned with the cor re la tion bet ween TNA and eva lua-
tion. In theory, eva lua tion is strongly connec ted with TNA. 
Bram ley (1996) and Ea sterby-Smith (1995) sta te that the pur-
po se of eva lua tion is to as sess the con stant flow of re cur ring 
in for ma tion, which is a star ting point for as ses sing and eva lua-
ting the needs for trai ning once again. This means de sig ning 
a new in put for the next le vel of an in di vi dual’s pro fes sio nal 
de ve lop ment. The man ner in which trai ning needs are iden ti-
fied is an im por tant fac tor in the de sign of eva lua tion, i.e. the 
iden ti fi ca tion of trai ning needs has to inc lu de the cri te ria that 
the chan ges in job per for man ce and ef fec ti ve ness are to be 
as ses sed with (Bram ley, 1996). This lead us to for mu la te the 
se cond re search que stion as fol lows.

Que­stion­2:­What­ is­ the­cor­re­la­tion­bet­ween­trai­ning­
eva­lua­tion­and­TNA?

The third que stion ad dres ses the cor re la tions bet ween 
eva lua tion and trai ning ef fec ti ve ness. For the pur po se of this 
study, Bram ley’s de fi ni tion of trai ning ef fec ti ve ness was used. 
Bram ley (1996: XVI) sug gests that trai ning ef fec ti ve ness 
should ‘imply not only fin ding out whet her the trai ning was 
well done but also as king what it ac hie ved and whet her it was 
worthw hi le for the or ga ni za tion to be spon so ring it’.

Tor ring ton and Hall (1998) be lie ve that the eva lua tion of 
the ef fec ti ve ness of trai ning is one of the most ina de qua tely 
im ple men ted as pects of trai ning, with many or ga ni za tions 
be lie ving that trai ning ends once the de li very of the trai ning 
pro gram me is com ple te. This be lief has two con se quen ces: 
it de feats the idea of trai ning as a con ti nu ous pro cess la sting 
throug hout an em plo yee’s ca reer and, more im por tantly, it will 
re sult in the fai lu re to mea su re whet her trai ning has met the 
ob jec ti ves set be fo re hand and whet her it has de ve lo ped/in du-
ced po si ti ve be ha vi ou ral chan ges.

Tor ring ton and Hall (1998) also be lie ve that eva lua tion is 
vi tal in de ter mi ning how suc cess ful the trai ning pro gram me 
has been and that it is vi tal for an or ga ni za tion to be able to 
de mon stra te va lue for mo ney. Arm strong (1999) sta tes that by 
im ple men ting an eva lua tion pro cess the or ga ni za tion will have 
a de gree of con trol and that it is the re fo re use ful that the en ti-
re trai ning pro gram me is eva lua ted be cau se it is im por tant to 
as sess whet her the trai ning pro gram me has met the ob jec ti ves 
set out at the plan ning sta ge, and to in di ca te whe re im pro ve-
ments or chan ges are re qui red in or der to en su re that trai ning 
will be more ef fec ti ve. We tried to cap tu re the es sen ce of the se 
is sues in the third re search que stion.

Que­stion­3:­What­ is­ the­cor­re­la­tion­bet­ween­trai­ning­
eva­lua­tion­and­trai­ning­ef­fec­ti­ve­ness?

The fi nal is sue we were in te re sted in was the cor re la tion 
bet ween the trai ning eva lua tion and trai ning re sults. Kirk pa-
trick (1998: 23) gi ves a wide de fi ni tion of this term and sta tes 
that ‘Re sults can be de fi ned as the fi nal re sults that oc cur-
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red be cau se the par ti ci pants at ten ded the pro gram me’. For 
re search pur po ses we de fi ned the eva lua tion re sults as the new 
know led ge a par ti ci pant has ex hi bi ted af ter trai ning. The se 
re sults form the ba sis for as ses sing the trai ning ef fec ti ve ness. 
They are ob tai ned by mea su ring the know led ge, abi li ties and 
views that the em plo yees ac qui re du ring trai ning (Mo ži na et 
al., 1998: 500). Ea sterby-Smith (1995: 18) sta tes that eva lua-
tion con tri bu tes to the lear ning pro cess and con se quently to 
trai ning re sults. Ac cor dingly we have po stu la ted the fourth 
que stion as fol lows.

Que­stion­4:­What­ is­ the­cor­re­la­tion­bet­ween­trai­ning­
pro­gress­and­trai­ning­re­sults?

4.2 Re search Po pu la tion and Sam ple

The po pu la tion of the study was iden ti fied prior to the be gin-
ning of the study, so that que stions could be po stu la ted ac cor-
ding to the po pu la tion. We fo cu sed a lot of at ten tion on de fi-
ning the sub ject of re search be cau se the to pic we had cho sen 
was rat her ex ten si ve. We nar ro wed down the sub ject by only 
re searc hing the cur rent prac ti ce of trai ning eva lua tion and the 
ci vil ser vants’ at ti tu des to ward eva lua tion, em plo yed only in 
the Ad mi ni stra ti ve Units (AU s) and not in any ot her sta te body, 
e.g. the mi ni stries, the bo dies wit hin the mi ni stries or go vern-
men tal of fi ces.

AU s are a form of ter ri to rial or ga ni za tion of sta te ad mi-
ni stra tion that was es tab lis hed in 1995 (Ad mi ni stra tion Act, 
Of fi cial Ga zet te of the Re pub lic of Slo ve nia no. 67/1994). The 
main res pon si bi lity of AU s is to carry out all ad mi ni stra ti ve 
tasks and sup port the com pe ten ces of sta te ad mi ni stra tion that 
need to be or ga ni zed and per for med ter ri to rially. AU s make 
de ci sions at the first le vel of ad mi ni stra ti ve mat ters and per-
form ot her tasks of sta te com pe ten ce.

We have fo cu sed our re search on the AU s be cau se their 
net work co vers the en ti re coun try, and the or ga ni za tio nal 
struc tu re, sco pe of res pon si bi li ties, wor king pro ce du res and 
the ma na ge ment of AU s va ries very litt le from one AU to anot-
her, ma king the AU s com pa rab le one to anot her. 

At the time of re search the re were 58 AU s in Slo ve nia. 
Nine (15.5%) of them were iden ti fied and se lec ted to par ti-
ci pa te in the study, and ef forts were made to inc lu de re pre-
sen ta ti ve AU s re gar ding the exi sting va ria tions in size and 
or ga ni za tio nal struc tu re. The AU s se lec ted were re pre sen ta ti ve 
of the all 58 AU s as a who le in size, num ber of em plo yees and 
geo grap hic di stri bu tion. 502 em plo yees (15.8% of em plo yees 
in all AU s) were inc lu ded in the re search.

The re search sam ple was di vi ded in two groups. The first 
group con si sted of the lea ding ci vil ser vants in the AU s (heads 
of in ter nal or ga ni za tio nal units) whi le the ot her group con si-
sted of non-lea ding ci vil ser vants (clerks). The sam ple of the 
lea ding ci vil ser vants inc lu ded 49 res pon dents (17.6% of all 
lea ding ci vil ser vants in all AU s) and the sam ple of non-lea-
ding ci vil ser vants inc lu ded 453 res pon dents (15.6% of all 
non-lea ding em plo yees in all the AU s); the sam ples were big 
enough to ade qua tely re pre sent both groups of em plo yees in 
the AU s. Re lia bi lity and va li dity of the in stru men ta tion was 
wit hin ac cep tab le li mits.

4.3 De ve lop ment of the In stru ment and Data 
Sour ces

Ini tially, nine in ter views with the heads of the AU s were per-
for med to pre sent the pur po se of the re search, ac qui re their 
con sent for par ti ci pa tion and ve rify the in for ma tion about the 
cur rent num ber of em plo yees in the AU s.

Af ter wards, que stion nai re was se lec ted as the in stru ment 
to gat her the ans wers to the re search que stions. This in stru-
ment was ba sed upon the main di men sions of the In struc tio nal 
System De ve lop ment (ISD) Model and it was de ve lo ped fol-
lo wing a re view of re la ted li te ra tu re (Cas cio, 1998; Gold stein, 
1993) as well as the pro vi sions of the Ci vil Ser vants Act. The 
que stion nai re con tai ned 29 items. Five to eight items were 
inc lu ded in each of four ca te go ries with sta te ments ad dres sing 
the trai ning prac ti ce of AU s. Res pon ses to the in stru ment were 
anony mous. Res pon dents were as ked to jud ge their cur rent 
prac ti ce and the de si red or ideal si tua tion in their trai ning sys-
tem for 24 items. A five-point Li kert sca le ((1) Strongly Di sa-
gree, (2) Di sa gree, (3) No Opi nion, (4) Agree, (5) Strongly 
Agree) was used. To com ple te the data gat he ring, one open-
en ded que stion was also used. De mo grap hic data were also 
inc lu ded (po si tion, gen der, age, le vel of edu ca tion, and years 
of ex pe rien ce in the sta te ad mi ni stra tion) to aid in pos sib le 
sta ti sti cal com pa ri sons and analy ses of the groups. The in stru-
ment was va li da ted by a pa nel of four heads of AU s and field 
te sted with 15 ci vil ser vants em plo yed in the AU s.

4.4 Data Col lec tion Pro ce du res

Study in stru men ta tion was per so nally de li ve red to every head 
of an AU or their de sig nee in each AU. Wit hin three weeks, 
414 of the 502 sur veys were re cei ved for a re turn rate of 82.6% 
(the res pon se rate of lea ding ci vil ser vants was 83.7% and the 
res pon se rate of non-lea ding ci vil ser vants was 82.4%).

4.5 Sta ti sti cal Analy sis of the Data

Two sur veys were re mo ved from the study be cau se they were 
not com ple ted. The re fo re 412 sur veys re pre sen ting nine AU s 
were used for data analy sis.

The Sta ti sti cal Pac ka ge for So cial Scien ces (SPSS) soft-
wa re ap pli ca tion and dif fe rent sta ti sti cal met hods for analy zing 
the ac qui red data were used in the analy sis. Des crip ti ve sta-
ti stics were com pu ted on the de mo grap hic va riab les. Dif fe ren-
ces bet ween the de mo grap hics groups were de ter mi ned using 
ANOVA and the t-test. Spear man coef fi cients were com pu ted 
to test for a re la tions hip bet ween res pon ses on each item.

5 Re sults and Fin dings

5.1 Res pon dent Pro fi le

The pri mary pur po se of this sec tion is to des cri be the par ti-
ci pants in this study who com ple ted the que stion nai re with 
res pect to the fol lo wing de mo grap hic va riab les: po si tion, 
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gen der, age, le vel of edu ca tion, and years ex pe rien ce in sta te 
ad mi ni stra tion.

Po­si­tion. Of the 412 res pon dents who fil led in this que-
stion, 49 (11.9%) were at a lea ding po si tion (heads of de part-
ment and ot her in ter nal or ga ni za tio nal units), and 363 of the 
ci vil servants were at non-lea ding po si tions (88.1%).

Gen­der.­ The re were 93 male res pon dents (22.6%) and 
319 fe ma le res pon dents (77.4%).

Age.­ The age of the res pon dents was di vi ded into five 
ca te go ries: (1) un der 30, (2) 30-39, (3) 40-49, (4) 50-60, and 
(5) over 60 years of age. The di stri bu tion of res pon dents into 
age groups is shown in Figure 1.

Le­vel­ of­ Edu­ca­tion. Edu ca tio nal le vel of the res pon-
dents was clas si fied into six ca te go ries: (1) Doc to ra te de gree, 
(2) Ma ster’s de gree, (3) B.A. de gree, (4) col le ge de gree, (5) 
se con dary school de gree, and (6) less than se con dary school 
de gree. The di stri bu tion of res pon dents into le vel of edu ca tion 
groups is shown in Figure 2.

Years­ of­ ex­pe­rien­ce­ wit­hin­ sta­te­ ad­mi­ni­stra­tion.­ The 
years of ex pe rien ce of the res pon dents were di vi ded into five 
ca te go ries: (1) un der 5 years, (2) 5-9 years, (3) 10-14 years, 
(4) 15-20 years, and (5) more than 20 years. The di stri bu tion 
of res pon dents into years of ex pe rien ce groups is shown in 
Figure 3.

Figure­1: Di stri bu tion of res pon dents in age groups

Figure­2: Di stri bu tion of res pon dents into le vel of edu ca tion groups
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Ta king into con si de ra tion the struc tu re of the re search par-
ti ci pants and the data about the em plo yees in all AU s (ob tai ned 
from Di rec to ra te for Ma na ge ment and Per son nel, Mi ni stry of 
Pub lic Ad mi ni stra tion of the Re pub lic of Slo ve nia) we as ses-
sed that the re pre sen ta tion of the rea li zed re search sam ple was 
sta ti sti cally sa tis fac tory and sui tab le for furt her analy ses.

5.2 Analy sis of Trai ning Eva lua tion  
Per cep tions

Eight items in the que stion nai re in vol ved par ti ci pants’ per cep-
tions of trai ning eva lua tion. The se items were de ve lo ped ba sed 

on the re view of pre vi ous re search pub lis hed. One-way analy-
sis of va rian ce and t-test pro ce du res were used to de ter mi ne 
dif fe ren ces in the opi nions re gar ding the trai ning eva lua tion 
among dif fe rent de mo grap hic groups (Tab le 1).

The lea ding and non-lea ding ci vil ser vants’ opi nions dif-
fer in 62.5% of the ca ses. The par ti ci pants’ po si tion had a low, 
but sta ti sti cally sig ni fi cant ne ga ti ve cor re la tion to agree ment 
with the fol lo wing sta te ments: ‘Eva lua tion in crea ses trai ning 
ef fec ti ve ness’, ‘Eva lua tion cri te ria exist’, ‘Feed back af ter trai-
ning exists’, and ‘Con si stent eva lua tion is per for med’. This 
leads us to a conc lu sion that the lea ding ci vil ser vants are more 
li kely to be lie ve that exi sting eva lua tion pro ce du res im pro-
ve trai ning ef fec ti ve ness and that con ti nu ous and con si stent 

Figure­3:­Di stri bu tion of res pon dents into years of ex pe rien ce groups

Tab­le­1: Cor re la tion bet ween De mo grap hics Va riab les and Opi nions on Trai ning Eva lua tion
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eva lua tion already exists and that its cri te ria are de fi ned and 
known to all em plo yees, than their clerk col lea gues. 

Par ti ci pants’ po si tion shows a low, but sta ti sti cally sig-
ni fi cant po si ti ve cor re la tion to ‘Eva lua tion should be ba sed 
on trai ning ob jec ti ves’, and ‘Te sting know led ge af ter trai ning 
should be pos sib le’. Non-lea ding ci vil ser vants are more li kely 
to be lie ve than the lea ding ci vil ser vants that trai ning goals 
should ser ve as the ba sis for trai ning pro gress eva lua tion. They 
are also more li kely to fa vour know led ge eva lua tion af ter trai-
ning is com ple ted.

Par ti ci pants’ po si tion is not cor re la ted with the sta te ments 
‘Eva lua tion de tects new trai ning needs’, and ‘Eva lua tion 
en cou ra ges trai nees to im pro ve their trai ning re sults’.

The sta te ment ‘Te sting know led ge af ter trai ning should 
be pos sib le’ sho wed the stron gest sta ti sti cally sig ni fi cant cor-
re la tion with the par ti ci pants’ de mo grap hic cha rac te ri stics. In 
the theory (Kirk pa trick’s Eva lua tion Mo del, 1998) te sting the 
know led ge is one of the im por tant le vels of mea su ring trai ning 
ef fec ti ve ness. Ac cor ding to the data gat he red, the groups most 
in fa vour of eva lua tion are the lea ding ci vil ser vants, wo men, 
youn ger and less ex pe rien ced ci vil ser vants and the ci vil ser-
vants with a high le vel of edu ca tion. That is not sur pri sing, as 
lea ding ci vil ser vants take a suc cess ful test of a ci vil ser vant’s 

know led ge as an ob jec ti ve de mon stra tion of know led ge and 
as a pro ven ca pa bi lity for work at a par ti cu lar work post. The 
youn ger and less ex pe rien ced ci vil ser vants pro bably see a 
pro fes sio nal exa mi na tion as a chan ce to pro ve they meet the 
con di tions for a pro mo tion. 

Te sting the know led ge in Slo ve ne sta te ad mi ni stra tion 
is in some ca ses man da tory and de fi ned by le gi sla tion. They 
can be pres cri bed eit her by law, exe cu ti ve re gu la tion or ge ne-
ral act of the in di vi dual sta te body. On the ba sis of sta tu tory 
pro vi sions and the re gu la tions in for ce, the pro fes sio nal exa-
mi na tion for the exe cu tion of spe cial du ties and aut ho ri sa tions 
is pres cri bed for par ti cu lar tit les, of fi cial work posts or pub lic 
tasks, e. g. “Pro fes sio nal exa mi na tion in ad mi ni stra ti ve pro ce-
du re”, “Pro fes sio nal exa mi na tion for ins pec tors”, “Pro fes sio-
nal exa mi na tion in ad mi ni stra ti ve ope ra tions”, “Exa mi na tion 
for Re gi strar”, “Exa mi na tion of pro fes sio nal com pe ten ce for 
con duc ting and de ci sion ma king in ad mi ni stra ti ve vio la tions 
pro ce du re”, “Cer ti fi ca tion exa mi na tion for ob tai ning a li cen ce 
to con duct the bu si ness of real es ta te bro ke ra ge”, and “Cer ti-
fi ca tion exa mi na tion in the field of sa fety and health at work”. 
Of fi cials can not per form pub lic tasks for which a pro fes sio nal 
exa mi na tion is pres cri bed, un less they pass the pres cri bed 
exa mi na tion.1

Tab­le­2:­Lea ding and Non-Lea ding Ci vil Ser vants’ Opi nions on Eva lua tion - Re sults of t-Test of Group Means

1 Pro fes sio nal exa mi na tion for ap point ment to tit le, which was re qui red for en trants in the ci vil ser vi ce, has been sub sti tu ted with man da tory trai-
ning pro gram me (CAS_OCT4, Ar tic le 89). Trai ning pri ma rily co vers the fol lo wing fields of know led ge: con sti tu tio nal or der and the in sti tu tions of 
Eu ro pean Union and its le gal system; the system of le gi sla ti ve, exe cu ti ve and ju di cial po wers, and their mu tual re la tions hip; lo cal self-go vern ment, 
the system of pub lic fi nan ces, the ope ra tion of sta te bo dies and the bo dies of the lo cal self-go ver ning com mu nity ad mi ni stra tions, the system of 
ad mi ni stra ti ve law, ad mi ni stra ti ve pro ce du re and ad mi ni stra ti ve dis pu te, le gi sla ti ve pro ce du re, and  the ru les of of fi ce ope ra tion, inc lu ding elec-
tro nic ope ra tion, the ru les of the pro tec tion of per so nal and ot her data, and the ru les of the pro duc tion of ot her ma te rials.
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Be cau se sig ni fi cant dif fe ren ces (p < .05) were found bet-
ween lea ding and non-lea ding res pon dents, we exa mi ned the 
opi nions of lea ding and non-lea ding ci vil ser vants about 
eva lua tion more clo sely. To com pa re their opi nions more 
ef fec ti vely, the mean sco res of both groups were sub jec ted to 
analy sis. Tab le 2 dis plays eight items from sur vey along with 
the item mean, stan dard de via tion, and num ber of res pon dents 
by po si tion.

The exa mi na tion of the means ob tai ned for the va riab-
les con cer ning eva lua tion is sues in di ca te that Slo ve ne civil 
ser vants have a po si ti ve at ti tu de to wards the va lue of trai-
ning eva lua tion alt hough the opi nions of both groups dif fe red 
mo de ra tely. Que stion nai re item means (M) ran ged from 1.67 
(non-lea ders – for item ‘Con si stent eva lua tion is per for med’) 
to 4.00 (lea ders – ‘Eva lua tion should be ba sed on trai ning 
ob jec ti ves’). Stan dard de via tions for items ran ged from .15 
(lea ders – ‘Feed back af ter trai ning exists’) to 1.29 (non-lea-
ders – ‘Eva lua tion cri te ria exist’).

For the pur po ses of this study, the strength of agree ment 
in di ca ted by each le vel of res pon se was ca te go ri zed as low if 
less than 2.25, mo de ra te if bet ween 2.26 and 3.75, and high if 
more than 3.76. Low agree ment was found with non-lea ding 
res pon dent on two items (‘Feed back af ter trai ning exists’, and 
‘Con si stent eva lua tion is per for med’). Non-lea ders de ci dedly 
agreed that eva lua tion should be ba sed on trai ning ob jec ti ves 
(M = 3.90), and in five ca ses non-lea ders sho wed mo de ra te 
agree ment with the sta ted items (‘Eva lua tion in crea ses trai ning 
ef fec ti ve ness’, ‘Eva lua tion de tects new trai ning needs’, ‘Eva-
lua tion en cou ra ges trai nees to im pro ve their trai ning re sults’, 
‘Eva lua tion cri te ria exists’, and ‘Te sting know led ge af ter trai-
ning should be pos sib le’). Lea ders de ci dedly agreed on two 
ti mes (‘Eva lua tion in crea ses trai ning ef fec ti ve ness’, and ‘Eva-
lua tion should be ba sed on trai ning ob jec ti ves’), whi le in six 
ca ses their agree ment was mo de ra te (‘Eva lua tion de tects new 
trai ning needs’, ‘Eva lua tion en cou ra ges trai nees to im pro ve 
their trai ning re sults’, ‘Eva lua tion cri te ria exists’, ‘Feed back 
af ter trai ning exists’, ‘Te sting know led ge af ter trai ning should 
be pos sib le’, and ‘Con si stent eva lua tion is per for med’).

T-tests were used to de ter mi ne if sig ni fi cant dif fe ren ces 
exist bet ween the two groups. Sig ni fi cant dif fe ren ces (p < .05) 
bet ween lea ders and non-lea ders were found on five oc ca sions. 
Lea ders agreed (M = 3.95) more strongly than non-lea ders (M 
= 3.58) that ‘Eva lua tion in crea ses trai ning ef fec ti ve ness’ (p = 
.008). Lea ders ra ted the item ‘Feed back af ter trai ning exists’ 
sig ni fi cantly hig her (M = 2.55) than non-lea ding res pon dents 
(M = 1.92) who more of ten ten ded to di sa gree with the sta te-

ments (p = .002). For the item ’Eva lua tion cri te ria exist’ the 
ave ra ge ra ting by lea ders (M = 3.51; p = .003) was sig ni fi-
cantly grea ter than tho se of non-lea ders (M = 2.80). Si mi larly, 
for the item ‘Con si stent eva lua tion is per for med’ the ave ra ge 
ra ting by lea ders (M = 2.32; p = .006) was grea ter than that 
of non-lea ders (M = 1.67). Lea ders also ra ted the sta te ment 
‘Te sting know led ge af ter trai ning should be pos sib le’ sig ni fi-
cantly hig her (M = 3.70; p = 000) than non-lea ders (M = 3.41). 

Non-lea ding ci vil ser vant res pon dents gave a hig her ra ting 
(M = 3.51) to the sta te ment ‘Eva lua tion en cou ra ges trai nees to 
im pro ve their trai ning re sults’ than lea ders (M = 3.41). Si mi-
larly, for the item ‘Eva lua tion de tects new trai ning needs’ the 
ave ra ge ra ting by non-lea ders (M = 3.62) was grea ter than that 
of lea ders (M = 3.39).

For the item ‘Eva lua tion should be ba sed on trai ning 
ob jec ti ves’ the item-le vel group means were si mi lar (M = 4.00 
for lea ders; M = 3.90 for non-lea ders).

5.3 Cor re la tions bet ween Trai ning Di men sions

A cor re la tion ma trix was con struc ted in or der to show the 
in ter re la tions hips bet ween the five di men sions of trai ning: 
trai ning ef fec ti ve ness, TNA, plan ning, eva lua tion, and trai ning 
re sults. We cal cu la ted the Pear son’s coef fi cient cor re la tion for 
the va riab les (Tab le 3).

The ma trix of re la tions hips shows that one of the cor re la-
tions was in the ca te gory of litt le if any cor re la tion (cor re la tion 
coef fi cient bet ween .00 and .30), five of the cor re la tions were 
in the low po si ti ve ca te gory (cor re la tion coef fi cients bet ween 
.30 and .50), two of the cor re la tions were in the mo de ra te 
cor re la tion (cor re la tion coef fi cients bet ween .50 and .70), and 
one cor re la tion was in the high po si ti ve ca te gory (cor re la tion 
coef fi cient hig her than .70). The va lues of cor re la tion fac tors 
were ran ked ac cor ding to Hin kle, Wier sma, and Jurs (1988, 
ci ted by Po ston, 1997).

Se ve ral in ter re la tions hips among the di men sions of syste-
ma tic trai ning cycle were found (sig ni fi cant at the .05 le vel). 
The cor re la tion bet ween TNA and eva lua tion was con fir med 
(r = .47). A sig ni fi cant po si ti ve re la tions hip was also found 
bet ween eva lua tion and plan ning (r = .47). A high cor re la tion 
was also cal cu la ted bet ween plan ning and TNA (r = .71). In 
ad di tion, a cor re la tion of .43 was found bet ween TNA and trai-
ning ef fec ti ve ness, and a cor re la tion of .65 bet ween plan ning 
and trai ning ef fec ti ve ness. 

Tab­le­3: Cor re la tion Ma trix for the Five Di men sions of Trai ning
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The se re sults are in ac cor dan ce with theory found in li te-
ra tu re. Na mely, Scri ven (1991) sug gests that a com pre hen si ve 
pro gram me eva lua tion of trai ning should be com pri sed of 
three es sen tial com po nents: pre for ma ti ve eva lua tion, for ma-
ti ve (in ner) eva lua tion, and sum ma ti ve (ex ter nal) eva lua tion. 
Pre for ma ti ve eva lua tion com pre hen si vely as ses ses in di vi dual 
and or ga ni za tio nal needs du ring the plan ning pro cess. Du ring 
this pha se, in ten ded goals are cla ri fied and stra te gies are set 
for the trai ning path way. For ma ti ve eva lua tion should be con-
duc ted du ring the trai ning pro gram me. For ma ti ve eva lua tion 
pro vi des feed back and de ter mi nes mo di fi ca tions or ad just-
ments that can be made to im pro ve the lear ning pro cess. The 
fi nal, clo sing eva lua tion pha se is sum ma ti ve eva lua tion, which 
al lows trai nees and their su pe riors to jud ge the ove rall va lue 
of their ex pe rien ce. An exam ple of sum ma ti ve, i. e. ex ter nal 
eva lua tion are the user sa tis fac tion sur veys which have been 
exe cu ted re gu larly in AU s from 2002 on wards. 

A cor re la tion of .53 was found bet ween eva lua tion and 
trai ning ef fec ti ve ness. A sig ni fi cant po si ti ve re la tions hip was 
found bet ween eva lua tion and trai ning re sults (r = .47), and 
bet ween trai ning ef fec ti ve ness and trai ning re sults (r = .38). 
This fact may be re gar ded as an in stan ce of the well-known 
Hawt hor ne ef fect: the ob ser va tions in crea se the vo lu me of 
work and lear ning. Peo ple may im pro ve their per for man ce or 
be ha vior simply be cau se of all the at ten tion they re cei ve (Bee 
and Bee, 1995: 83). On the ot her hand, feed back is one of the 
chief pur po ses of eva lua tion.

On the grounds of the de mon stra ted cor re la tion bet ween 
eva lua tion and trai ning ef fec ti ve ness we have es tab lis hed that 
ci vil ser vants ge ne rally have a po si ti ve at ti tu de to wards trai-
ning eva lua tion.

5.4 Re com men da tions

We re com mend that more quan ti ta ti ve and qua li ta ti ve re search 
should be con duc ted to com ple ment the pre sen ted sur vey. The 
re search should inc lu de not only AU s but ot her sta te bo dies, e. 
g. mi ni stries, bo dies wit hin mi ni stries, go vern ment of fi ces, as 
well. More pre ci se in for ma tion can give bet ter in sight in the 
trai ning prac ti ce of the who le sta te ad mi ni stra tion.

Ho we ver, in prac ti ce the re is a no ti ceab le gap bet ween 
ac tual and de si red sta te that is not the re sult of fai ling to 
re cog ni ze the im por tan ce of trai ning in ac hie ving grea ter in di-
vi dual and or ga ni za tio nal suc cess, but the re sult of not being 
in for med about the fun da men tal prin ci ples of syste ma tic trai-
ning. The re fo re, trai ning for ma na gers, per son nel ma na gers, 
and trai ners on main is sues of TNA, plan ning, and eva lua tion 
(inc lu ding ma ste ring va ri ous eva lua tion mo dels, met hods and 
tech ni ques, sta ti sti cal met hods, etc.) is nee ded.

On the ba sis of the re search it would be sen sib le to con si-
der the de sign and im ple men ta tion of an eva lua tion mo del that 
would con nect the trai ning goals, plans, ac tions and out co mes, 
inc lu ding the trans pa rent and stan dar di zed mea su re ments of 
per for man ce and trai ning ef fec ti ve ness. Eva lua tion should 
have two di men sions. The first di men sion re fers to eva lua tion 
sta ke hol ders. Apart from the ci vil ser vants, who are di rectly 
in vol ved in the trai ning pro cess, cer tain ot her in di vi duals and 
groups should also have an in te rest in the trai ning ac hie ve-
ments. The clo se coo pe ra tion with the most im por tant ac tors in 

the pro cess eva lua tion pro cess is re com men ded, es pe cially the 
groups and in di vi duals that will uti li ze the re sults of the eva-
lua tion. Ha ving in mind that the eva lua tion is a lear ning and 
ac tion orien ted ma na ge ment tool, this ca te gory should inc lu de 
trai ners, the ma na ge ment of trai ning in sti tu tes, trai nees, their 
su per vi sors, and top ma na ge ment. 

An ex ter nal eva lua tor, who can play the role of a “di sin te-
re sted” pro fes sio nal and the re fo re exe cu te an un bia sed ob jec-
ti ve eva lua tion, is also re com men ded. The ex ter nal eva lua tion 
pro cess – a long term fol low-up eva lua tion – should con cen-
tra te on in for ma tion con cer ning the trai ning per son in the job. 
Eva lua tion should also inc lu de the users of ci vil ser vi ces.

Anot her di men sion re fers to the mea su ring of trai ning, 
and inc lu des the per cep tion of its qua lity, sui ta bi lity and inf-
luen ce as the means for ac hie ving po si ti ve chan ges in em plo-
yees’ work per for man ce and, last but not least, for the re turn 
of the fi nan cial in vest ment. Both di men sions to get her pro vi de 
in for ma tion ne ces sary for con stant pro gress of the in di vi dual 
as well as the or ga ni za tion. The re fo re, the con cept of eva lua-
tion would inc lu de three pha ses – analy sing trai ning needs and 
plan ning of trai ning as a pre pro gram me eva lua tion, for ma ti ve 
eva lua tion ai med at a di rect mo ni to ring of trai ning pro cess, 
and sum ma ti ve eva lua tion fo cu sed on con se quen ces and 
re sults of trai ning.

We furt her re com mend a wide ran ging ap proach to trai-
ning, which in vol ves: alig ning lear ning pro ces ses and in vest-
ment to or ga ni sa tio nal stra te gic prio ri ties, using a ran ge of 
met hods to as sess and eva lua te the con tri bu tion of lear ning 
and fi nally es tab lis hing the most re le vant ap proach(es) to 
as ses sing and re por ting on the va lue of lear ning for the or ga ni-
sa tion. Kno wing trai ning pur po ses and ob jec ti ves be fo re hand 
is ne ces sary for suc cess ful trai ning, and forms the ba sis for 
mea su ring pro gress. A system of feed back in for ma tion about 
the trai ning pro gress of the in di vi dual has a po si ti ve inf luen ce 
on the trai ning ef fec ti ve ness. Exams and know led ge tests are 
the most fa vou rab le met hod of de ter mi ning trai ning pro gress. 

6 Conc lu sions 

The as sump tion of our re search was that the re pro bably are 
no tab le dif fe ren ces bet ween the at ti tu des of pub lic ser vants 
de pen ding on their de mo grap hic qua li ties. The re sults of the 
re search, that 414 pub lic ser vants have par ti ci pa ted in, show 
that the po si tion in the hie rarchy has the stron gest inf luen ce 
on their at ti tu de to wards eva lua tion. Em pi ri cal data also show 
that most of the em plo yees are wil ling to par ti ci pa te in a con ti-
nu ous and ob jec ti ve trai ning eva lua tion, but the lea ding pub lic 
ser vants are less in vol ved in the eva lua tion than ex pec ted. All 
re search que stions re cei ved po si ti ve ans wers, the re fo re we 
can con fi dently make the fi nal as ses sment that eva lua tion is a 
fac tor that sig ni fi cantly inf luen ces the ef fec ti ve ness of trai ning 
of ci vil ser vants. Ba sed on the re sults and fin dings from data 
analy sis, we can also conc lu de that:

In ge ne ral, both groups of res pon dents agreed that eva lua-
tion po si ti vely inf luen ces trai ning ef fec ti ve ness.

Ci vil ser vants do not op po se the eva lua tion of trai ning 
ef fec ti ve ness. Af ter analy zing the inf luen ce of eva lua tion on 
the qua lity of trai ning re sults es pe cially in the views of non-
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lea ding ci vil ser vants the re was a mo de ra te cor re la tion, from 
which we conc lu de that the ci vil ser vants un der stand the eva-
lua tion of trai ning re sults as sti mu la tion for furt her trai ning.

Lea ders un der stand eva lua tion as a ma na ge ment tool to 
en su re that trai ning is or ga ni zed ef fi ciently in re gard to the use 
of re sour ces (fi nan ces, time, and energy) and ef fec ti vely in 
re gard to clo sing the per for man ce gap.

Furt her mo re, the sur ve yed were of opi nion that TNA, 
plan ning of trai ning and eva lua tion of its ef fec ti ve ness exer ted 
a sub stan tial im pact on trai ning ef fec ti ve ness. With re gard to 
the le vel of cor re la tion fac tors, a sig ni fi cant po si ti ve re la tions-
hip bet ween TNA, plan ning, and eva lua ting trai ning ef fec ti ve-
ness in AU s was found, even though the cor re la tion bet ween 
trai ning ef fec ti ve ness and eva lua tion was not as strong as we 
had an ti ci pa ted. We can pro bably at tri bu te this to the ab sen ce 
of syste ma tic and con si stent eva lua tion in cur rent prac ti ce.

Ac cu ra tely iden tif ying trai ning needs, plan ning of trai-
ning, and eva lua ting trai ning ef fec ti ve ness en cou ra ges the 
ac hie ve ment of bet ter trai ning re sults; 

Re gard less of the po si ti ve at ti tu des to wards eva lua tion, 
the re search also un co ve red an al most com ple te ab sen ce of 
eva lua tion of trai ning ef fec ti ve ness in the cur rent prac ti ce of 
the AU s. Trai ning ef fec ti ve ness is mo ni to red only from time 
to time. Mo ni to ring is not syste ma ti cally or ga ni zed but is left 
up to the self-ini tia ti ve of the in di vi dual heads of the in ter nal 
units. The wea kest con nec tion to eva lua tion was per cei ved 
to be with re cei ving and gi ving feed back af ter trai ning and 
exi sten ce of trai ning cri te ria. Trai ning eva lua tion is mar ked 
by sub jec ti vism. Ob jec ti ve mea su ring tools have not been yet 
im ple men ted in eva lua tion of trai ning ef fec ti ve ness in the AU s, 
ma king a bet ter use of tech no logy, i.e. com pu ter ai ded pro-
gram mes for eva lua tion, im pos sib le. Ho we ver, we are awa re 
of the fact that the qua lity and ef fec ti ve ness of ad mi ni stra ti ve 
work, and con se quently, the ef fec ti ve ness of trai ning are very 
dif fi cult to de fi ne. This might be the rea son, why ge ne rally 
only the time spent in trai ning is ta ken into con si de ra tion when 
mea su ring trai ning ef fec ti ve ness of the in di vi dual. We can 
con fi dently say that two big gest hin dran ces to the in tro duc tion 
of syste ma tic trai ning eva lua tion in sta te ad mi ni stra tion are 
ina de qua te qua li fi ca tions and the lack of ex pe rien ce of tho se 
res pon sib le for trai ning and de ve lop ment. 

Even though the re search pro ved that the re is no lack of 
po si ti ve at ti tu de to wards trai ning and awa re ness of the ne ces-
sity for trai ning eva lua tion, and the re fo re the at ti tu de of ci vil 
ser vants is not an ob stac le to a suc cess ful rea li za tion of prin-
ci ples of syste ma tic trai ning in sta te ad mi ni stra tion, inc lu ding 
syste ma tic eva lua tion, many areas and as pects of trai ning eva-
lua tion still need more work. 
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za­po­sle­nih­do­eval­va­ci­je­z­dom­ne­vo,­da­ob­sta­ja­jo­opaz­ne­raz­li­ke­med­sku­pi­na­mi­jav­nih­us­luž­ben­cev­z­raz­lič­nimi­de­mo­graf-
ski­mi­last­nost­mi.­Re­zul­ta­ti­ra­zi­ska­ve,­v­ka­te­ri­ je­so­de­lo­va­lo­414­­jav­nih­us­luž­ben­cev­so­po­ka­za­li,­da­ima­po­lo­žaj­v­hierar­hi­ji­
naj­moč­nej­ši­vpliv­na­nji­hov­od­nos­do­eval­va­ci­je.­Em­pi­rič­ni­po­dat­ki­so­po­ka­za­li­tudi,­da­je­ve­či­na­za­po­sle­nih­pri­prav­ljena­so­de-
lo­va­ti­v­kon­ti­nui­ra­ni­in­ob­jek­tiv­ni­eval­va­ci­ji­izo­bra­že­va­nja,­ven­dar­pa­se­vods­tve­ni­jav­ni­us­luž­ben­ci­manj­uk­var­ja­jo­z­eval­va­ci­jo,­
kot­smo­pri­ča­ko­va­li.­

Ključ ne be se de:­jav­ni­us­luž­ben­ci,­eval­va­cij­ski­pro­ce­si,­po­vrat­ne­in­for­ma­ci­je,­cilj­no­orien­ti­rani­si­ste­mi,­jav­na­upra­va,­ur­je­nje,­
učin­ko­vi­tost­ur­je­nja
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Mla­den­To­ma­šič

Fañabe Mar Ca na rian In vest ments S.L., Avda. Am ster dam 20, ES - 38650 Los Cri stia nos, San ta Cruz de Te ne ri fe, Spain, 
info@fanabemar.eu

The pur po se of this study is to pre sent the re search work made whilst stud ying the pre sen ce of cor rup tion in the ope ra tions 
of Slo ve nian mi cro-en ter pri ses. Our study builds on re search which we car ried out in 2005 and com pa res the fin dings of both 
stu dies. We wish to pre sent our fin dings to pub lic ex perts for a pro fes sio nal as ses sment and pro vi de a ba sis for furt her work. 
We hope that in this way we can con tri bu te to the de ve lop ment of new gui de li nes for the pre pa ra tion of furt her analy sis, the 
cau ses and eli mi na tion or at least li mi ta tion of cor rup tion in bu si ness ope ra tions.  No tab le stu dies, which ad dress cor po ra te 
cor rup tion in Slo ve nia, are non-exi stent. The re sults have con fir med the ba sic re search hypot he sis that the pre sen ce of cor-
rup tion in the mi cro-bu si ness en vi ron ment com pa red to a pre vi ous study in the last five years has in crea sed. 

Key­words: mi cro-en ter pri se, mi cro-en tre pre neur, cor rup tion, cor rupt ness

An­Analy­sis­of­Cor­rup­tion­­
in­Mi­cro-En­ter­pri­ses

1­ In­tro­duc­tion­

Cor rup tion is a de fi ni te rea lity in the glo bal mar ket. In ter na-
tio nal re search shows that cor rupt ac ti vi ties oc cur in cer tain 
pat terns which do not dif fer a great deal from coun try to coun-
try. The mix tu re of eco no mic and fi nan cial flows is in crea sing, 
and con se cu ti vely so is the pri va te en ter pri se sha re in the gross 
do me stic pro duct. Cor rup tion is a so cial oc cur ren ce and is pre-
sent in both pub lic and pri va te sec tors.  The unam bi gu ous and 
uni ver sally ac cep ted de fi ni tion of what cor rup tion is, des pi te 
nu me rous at tempts to con cep tua li se this phe no me non, is still 
un de fi ned. The word cor rup tion co mes from the La tin ‘co rum-
pe re’ and means to break, to tear, to split up. Af ter Han kiss 
(2002: 243-261) it can be un der stood as mea ning to break 
the law, ru les and norms. Han kiss goes on to sta te that by the 
ac tion of cor rup tion, the hu man per so na is also bro ken, as it 
de ge ne ra tes due to un truths and dis ho nesty. 

2­ Cor­rup­tion

In the study we use the wor king de fi ni tion of cor rup tion: 
‘Cor rup tion is each and every vio la tion of ob li ga tory con duct 
of res pon sib le per sons wit hin the pri va te sec tor, as well as 
the con duct of per sons who are ini tia tors of in frin ge ment, or 
per sons who may avail them sel ves of in frin ge ments, whet her 
di rectly or in di rectly, pro mi sed, of fe red, gi ven or de man ded, 

ac cep ted or ex pec ted as a be ne fit for one self or for anot her. It 
is a fully ra tio nal de ci sion made by a na tu ral per son for the 
ma xi mum ac hie ve ment of his/her de si red ob jec ti ves’. 

2.1­ In­ter­pre­ta­tion­of­the­de­fi­ni­tion­­
of­cor­rup­tion­­

Cor rup tion in some coun tries of the world has be co me a ge ne-
rally ac cep ted part of the na tio nal cul tu re and is so wi des pread 
that it does not make sen se to make any com plaint against it 
(Tan zi, 1997). So me ti mes it is so in grai ned that it is simply 
‘bu si ness as usual’ already. Let us look at some in ter pre ta tions 
of cor rup tion: 

Cor rup tion is the of fe ring or pro mi sing of any re wards, 
gifts or ot her be ne fits to pub lic of fi cials in or der to inf luen-
ce their de ci sions. Pro mi sed, of fe red or gi ven re wards can be 
ex plai ned as a ra tio nal de ci sion made by any na tu ral per son 
for the ma xi mum ac hie ve ment of his/her de si red ob jec ti ves 
(OECD, 1997)1.

The first glo bal anti-cor rup tion con ven tion – Uni ted 
Na tions Con ven tion against Cor rup tion (UNCAC), was adop-
ted on 9th De cem ber 2003. The con ven tion co vers 71 Ar tic les 
co ve ring bri bery, il le gal enrich ment, il li cit pro cu re ment and 
dea lings, wit ness pro tec tion, non-tar ge ted spen ding, em bezz-
le ment, mo ney laun de ring, the free zing of fi nan cial funds and 
in ter na tio nal coo pe ra tion bet ween coun tries. The con ven tion, 
which was is sued by the UN, de fi nes and dic ta tes pre ven ta ti ve 

DOI: 10.2478/v10051-009-0019-9

1 OECD – Or ga ni sa tion for Eco no mic Coo pe ra tion and De ve lop ment: Con ven tion on Com ba ting Bri bery of Fo reign Pub lic Of fi cials in In ter-
na tio nal Bu si ness Tran sac tions, Lon don, 1997.
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and proac ti ve be ha vi our in an anti-cor rup tion po licy and iden-
ti fies the es tab lish ment of pro tec ti ve anti-cor rup tion bo dies. 
In ad di tion, the con ven tion de mands that all mem ber Sta tes 
com bat cor rup tion in the pri va te sec tor and wit hin the fra me 
of ju di cial aut ho ri ties, but points to the es sen tial in vol ve ment 
of ci vil so cie ties.

The ac ti ve role in the fight against cor rup tion is held by 
the Coun cil of Eu ro pe  (GRECO: Grou pe d’Etats con tre la 
cor rup tion – Group of Sta tes Against Cor rup tion), which de fi-
ne cor rup tion as ‘Whic he ver kind of in di vi dual, en tru sted with 
res pon si bi lity in the pub lic or pri va te sec tor, who vio la tes their 
of fi cial du ties ari sing from sta tu tes, whet her ci vil ser vants, 
staff in the pri va te sec tor, in de pen dent agen cies and any ot her 
re la tions hips of this kind, who is di rec ted to wards re cei ving 
any unear ned ad van ta ge for him/her self and for ot hers’.

2.2­ Ma­ni­fe­sted­forms­of­cor­rup­tion,­­
cau­ses­and­con­se­quen­ces

Stu dies on the cau ses and con se quen ces of cor rup tion in the 
eco nomy have no lengthy hi story. The few sur veys made in 
the eco nomy could speak only of the past de ca de. Cor rup tion 
should be dealt with se ri ously, pro fes sio nally, tho roughly and 
syste ma ti cally. Tran si tio nal eco no mic cycles are ideal op por-
tu ni ties for il li cit and un fair enrich ment, abu se of aut ho rity, 
po wer and ot her advan ta ges for this pur po se (Say, 2002).  As 
no ted by eco no mists Mr kai ć and Pez dir (2009): “Slo ve nia is 
not a suc cess story, but a tran si tio nal de feat”. The de tec tion 
and pre va len ce of cor rup tion in Slo ve nia at tri bu tab le ac cor-
ding to Pe čar (2003) abo ve all due to il le ga lity in the trans fer 
of pro perty, pri va ti sa tion and ow ners hip trans for ma tion with 
no res pect to the law, non-ve ri fi ca tion of pro perty ori gins, hin-
de ring of su per vi sory func tions, ex pan sion of so cial ine quity, 
ir re gu la ri ties in tran sac tions in pri va ti sa tion, de ve lop ment 
funds, in vest ment funds and ot hers, pre-plan ned ban krupt cies 
in com pa nies, es tab lish ment of by-pass and off-sho re com-
pa nies as well as the poorly-su per vi sed outf low of Slo ve nian 
ca pi tal to fo reign mar kets. Af ter Men dez (2000) bri bes may 
re du ce ‘qu e uing’ and thus re du ce ex ces si ve red tape. Mau ro 
(1997) points out that the so-cal led ‘speed mo ney’ in the bri-
bery of pub lic of fi cials can sti mu la te them into bet ter pro duc-
ti vity due to ‘ex tra mo ti va tion’ whe reby they carry out their 
work fa ster and more ef fec ti vely. Gray (1998) sta tes that if cor-
rup tion wea kens eco no mic de ve lop ment, then East Asia must 
be an ex cep tion, be cau se it seems that the re, whe re cor rup tion 
is plen ti ful, fo reign in ve stors are lar gely pre sent and eco no-
mic growth is at a pre mium. Af ter Tan zi (2000), the im pact 
of cor rup tion on bu si nes ses is great. Sa li fu (2008) con duc ted 
a study into the ex tent of all re le vant ar tic les on cor rup tion 
and eco no mic cri me in coun tries un der going tran si tion du ring 
the years 1964 - 2005 and found that coun tries have a poor 
con trol of cor rup tion and al lo ca te mi ni mal re sour ces for its 
de tec tion. Cor rup tion in the pri va te sec tor is the most no tab le 
form of cor rup tion in the eco nomy, and ap pears to be in the 
form of abu se of com mer cial con tracts and vio la tions of bu si-

ness et hics in or der to ob tain eco no mic ad van ta ges (Do bov šek, 
2000). 

3­ Struc­tu­re­Re­search

3.1­ Ba­se­li­ne­study­

In this study we have fo cu sed on cor rup tion which is pre sent 
mainly in the pri va te sec tor, and in di rectly bet ween pri va te 
and pub lic sec tors. The star ting point for re search is fo cu sed 
on cor rup tion in the bu si ness of Slo ve nian mi cro-en ter pri ses. 
We wish to know to what ex tent and in what form cor rup tion 
is pre sent in 2009 com pa red with 2005. We will com pa re the 
re sults ob tai ned with three ot her stu dies con duc ted to date:  
The agency for pub lic opi nion, mar ke ting and ap plied re search 
cal led ‘Ni na me dia’ car ried out a study on the eco no mic and 
bu si ness en vi ron ment, bu si ness et hics and unof fi cial pay ments 
for small, me dium and lar ge en ter pri ses in Slo ve nia in 2002. 
A ge ne ral sur vey on the at ti tu de to cor rup tion was car ried out 
in 2002 by the Cen tre for Pub lic Opi nion, Re search and Mass 
Com mu ni ca tion at the Fa culty of So cial Scien ces, Uni ver sity 
of Ljub lja na. In 2005 a study was car ried out on the sta te of 
cor rupt ness in fi nan cial ope ra tions in Slo ve nian mi cro-en tre-
pre neurs (To ma šič, 2005). The struc tu re re search was ba sed 
on a com pa ri son of the em pi ri cal re sults of sur veys from 
2002 and 2005 with the pre sent 2009 study. So far, the stu-
dies per for med con cer ned cor rup tion in pub lic ad mi ni stra tion 
(Do bov šek, 2003) and cor rup tion in the eco nomy in ge ne ral 
(Do bov šek, 2004). Analy sis of cor rup tion in the ope ra tions of 
mi cro-en ter pri ses was not ad dres sed. In the study we hand led 
data ob tai ned from sur veys of 213 mi cro-en ter pri ses2-li mi ted 
lia bi lity com pa nies and self-em plo yed sole tra ders.

3.2­ Wor­king­hypot­he­sis,­re­search­ob­jec­ti­ves­
and­in­ten­tion

The per cep tion of the pre sen ce of cor rup tion and weak ness of 
in sti tu tio nal anti-cor rup tion mec ha nisms in the mi cro-bu si ness 
en vi ron ment de mands a res pon sib le ap proach to sol ving some 
of the ma jor forms of evi den ce, which are clo sely as so cia ted 
with cor rupt ac tions: 
n	 The cli ma te for the growth of mi cro-en ter pri ses in Slo-

ve nia is non-sti mu la ting. Mi cro-en tre pre neurs are dis-
sa tis fied with the bu si ness en vi ron ment and the lack of 
en tre pre neu rial tra di tion can be felt. 

n	 Mostly no evi den ce can be found for acts of cor rup tion. 
In cor rect and unet hi cal ac tions are very dif fi cult to de tect. 

n	 Cor rup tion is more no ti ceab le in the ope ra tions of mi cro-
com pa nies rat her than in lar ger en ter pri ses.

n	 It is in the in te rest of all par ti ci pants con cer ned that the 
cor rup ti ve acts re main strictly co vert. The agree ment 
of ten ta kes pla ce ‘face to face’, or among a very small 
circ le of peo ple wit hout any tra ces and any sub se quent 

2 Mi cro-en ter pri ses: num ber of em plo yees less than 10, fi nan cial in co me from 2 mil lion EUR to 10 mil lion EUR or to tal as sets of up to 2 mil-
lion EUR. 
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in cri mi na ting evi den ce. The bu si ness do cu ments have the 
ap pea ran ce of en ti rely nor mal bu si ness ope ra tions. 

n	 The po ten tial for pro mo ting growth of mi cro-com pa nies 
are not suf fi ciently de ve lo ped, which un der nor mal ope-
ra ting con di tions would be pro pi ti ous to the growth of 
in vest ment, em ploy ment and a more ho nest way of doing 
bu si ness. Con se quently, this would ac hie ve a lo wer le vel 
of cor rupt acts. 

n	 Mi cro-en ter pri ses usually pay bri bes to en su re bu si ness 
bet ween 5% - 10%, which amounts on ave ra ge to 5% of 
their an nual pro fits.  

n	 Mi cro-en tre pre neurs of ten ju stify and ex cu se their par ti ci-
pa tion in cor rupt acts as a form of “spe cial ta xa tion” and 
do not feel im mo ral.  
On the ba sis of the abo ve, we de fi ned a wor king hypot-

he sis, which as su mes that the pre sen ce of cor rup tion in the 
Slo ve nian mi cro-bu si ness en vi ron ment has in crea sed.  The aim 
of the study is to de ter mi ne whet her the pre sen ce of cor rup-
tion in the pri va te sec tor in the ope ra tions of mi cro-en ter pri ses 
has in crea sed du ring the pe riod 2005 – 2009. The pur po se of 
the study is to show the se re sults to pub lic ex perts, give them 
tech ni cal as ses sment and pre pa re a ba sis for furt her re search 
in analy sing the cau ses of the si tua tion in or der to com pel 
the pro duc tion of es tab lis hed pro po sals for fu tu re con trol and 
li mi ta tion. 

3.3­ Re­search­Met­hods­and­Sur­vey­­
Met­ho­do­logy

Ac cor ding to Sik (2000) and his study on how to mea su re cor-
rup tion, the axiom pro po sed was that the le vel of cor rup tion 
can not be mea su red and that among the exi sting met hods the re 
are only ‘poor and even poo rer’ op tions for mea su re ment. That 
ar gu ment was joi ned by many ex perts in the field of mea su ring 
cor rup tion. The re sult of this fact is that the re is no uni ver sally 
ac cep ted de fi ni tion of cor rup tion and due to its il le gal na tu re, 
the phe no me non is still unk nown and a sig ni fi cant pro por tion 
re mains hid den. 

3.3.1	Re	search	met	hods	

In the study we used an ap pro pria te com bi na tion of re search 
met hods (Ze le ni ka, 2005). By using in duc ti ve met hods, cau sal 
in duc tion and on the ba sis of the ex ten si ve em pi ri cal data col-
lec ted, we came to the conc lu sions that are gi ven in the fi nal 
sec tion of this study. The de duc ti ve met hod was used to set 
the ba sic hypot he sis and its proof. We used met hods of qua-
li ta ti ve and quan ti ta ti ve analy sis and synthe sis. The ans wers 
of the res pon dents were ob tai ned as a writ ten sur vey and they 
were pro ces sed using des crip ti ve sta ti sti cal analy sis tech ni-

ques ac cor ding to cal cu la tions of ba sic sta ti sti cal in di ca tors 
and fre quency di stri bu tion. With synthe sis met hods we used 
know led ge, in sight, in for ma tion and data from hit her to known 
he te ro ge ne ous re search from do me stic and fo reign aut hors, 
from avai lab le li te ra tu re, re sour ces, elec tro nic sour ces and 
ac qui red data pro ved by this study. Des crip ti ve met hods were 
used to des cri be is sues, ob jec ti ves, goals, as sump tions, struc-
tu res, met hods of for mu la tion and de ci sions.

3.3.2­Met­hods­of­sur­vey

To ob tain em pi ri cal data, we used the met hod of sur vey. We 
co ve red the Slo ve nian bu si ness en vi ron ment evenly and car-
ried out sur veys amongst 213 mi cro-en tre pre neurs. Using the 
mo del N=213 we de sig ned the fra me work for a re pre sen ta ti ve 
sam ple. We en su red the res pon dents con fi den tia lity and dis-
cre tion, and the na mes of the mi cro-com pa nies we will not 
disc lo se (Law on Per so nal Data Pro tec tion, 2007)3. 

4­ In­ter­pre­ta­tion­of­ta­bu­lar­­
re­pre­sen­ta­tions,­com­pa­ri­son­of­
im­pres­sions­and­data­analy­sis­with­
the­ve­ri­fi­ca­tion­of­hypot­he­ses­

4.1­ Ta­bu­lar­re­pre­sen­ta­tions­with­com­ments­

Data pro ces sing was car ried out using SPSS soft wa re. We used 
data from the fol lo wing re search in for ma tion: CJMMK4 2002, 
N=914, Ni na me dia5 2002, N=300, To ma šič (2005), N=237 
and our own study N=213. The col lec ted em pi ri cal ma te rial 
was ap pro pria tely weigh ted. Thus, we re du ced the im pact of 
bias and er ror in the re sults. The weigh ting system is ba sed 
on mi cro-en ter pri se equa li sa tion ac cor ding to the cri te ria 
es tab lis hed and spa tial dis per sion. For the sam pling pro ce du re 
(Ve ho var and Kal ton, 2001) and for weigh ting, we used met-
hods for crea ting sam ple weights. The fre quency di stri bu tions 
of res pon ses are shown in a nu me ri cal and des crip ti ve form 
with short com ments for each in di vi dual tab le. All que stions 
and cri te ria are pre sen ted in their ori gi nal form. In line with the 
mo del of re search, que stions are clas si fied into three groups. 

The first group, Tab les 1 to 4 (see Ap pen dix), inc lu des 
the re sults from the sur vey “Views on Cor rup tion” (CJMMK, 
2002) and our own study ‘Mi cro-en ter pri ses’ du ring 2009. In 
this group the re is a ge ne ral ve ri fi ca tion of the fair ness of adult 
ci ti zens, and a com pa ri son bet ween the two stu dies. 

The se cond group, Tab les 5 to 8 (see Ap pen dix), inc lu-
des the re sults from the sur vey for small, me dium and lar ge 
com pa nies in the MSVP study “Study on the Eco no mic and 

3 Za kon o vars tvu oseb nih po dat kov. (Law on Per so nal Data Pro tec tion) (2007). Urad ni List RS (Of fi cial Ga zet te of the Re pub lic of Slo ve nia), 
No. 94, 16.10.2007, Ljub lja na.

4 CJMMK: The Pub lic Opi nion and Mass Com mu ni ca tion Re search Cen tre, Fa culty of So cial Scien ces, In sti tu te for So cial Scien ces, Uni ver sity 
of Ljub lja na.

5 Ni na me dia: Agency which spe cia li ses in es sen tial, sta ti sti cal and ot her com pu ter sup por ted data analy sis, mar ket-, pro duct- and cu sto mer be ha-
vi our re search, es pe cially ac ti ve in pub lic opi nion and ad van ced mar ket re search. 
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Bu si ness En vi ron ment, Bu si ness Et hics and Unof fi cial Pay-
ments in Slo ve nia” (Ni na me dia 2002) and our own study of 
mi cro-en ter pri ses in 2009, with a com pa ri son bet ween the se 
two stu dies. 

The third group, Tab les 9 to 20 (see Ap pen dix), co vers the 
re sults of the sur vey “Analy sis of the Si tua tion of Cor rupt ness 
in the Fi nan cial Bu si ness of Slo ve nian Mi cro-En ter prises” 
(To ma šič 2005) and our own study ‘Mi cro-En ter pri ses’ of 
2009, with a com pa ri son bet ween the se two stu dies.

4.2­ Analy­sis­of­em­pi­ri­cal­data­ob­tai­ned­from­
the­que­stion­nai­re­and­a­com­pa­ri­son­with­
the­re­sults­from­the­2005­sur­vey­

4.2.1	Sur	vey	re	sults	in	2009	

Cor rup tion is lar gely ba sed on me dia re ports and is a ma jor 
prob lem (Tab le 1). 

The prob lem of cor rup tion is a ma jor prob lem in Slo ve nia 
(Tab le 2). 

The most im por tant cau se of cor rup tion is inef fec ti ve law 
en for ce ment and too litt le pu nish ment (Tab le 3). 

The mi cro-en tre pre neur plays a va riety of ro les in cor rupt 
acts, as an ac ti ve as well as a pas si ve par ti ci pant. Both do nor 
and re cei ver of bri bes are equally guilty (Tab le 4). 

The si tua tion of the Slo ve nian eco nomy is ra ted as poor 
(Tab le 5). 

Mi cro-en ter pri ses usually pay a few ex tra unof fi cial pay-
ments in or der to en su re bu si ness con ti nuity or a lar ger bu si-
ness por tion (Tab le 6). 

More than half be lie ve that cor rup tion does not help the 
growth and de ve lop ment of their bu si ness (Tab le 7). 

Cor rup tion does not as sist the growth and de ve lop ment of 
the Slo ve nian eco no mic system (Tab le 8). 

Three-quar ters of res pon dents had already seen cor rupt 
be ha vi our in the bu si ness en vi ron ment (Tab le 9). 

The per cen ta ge of tho se who be lie ve that bri bery is so met-
hing nor mal as com pa red to the pre vi ous study, has in crea sed 
sub stan tially. On the ot her hand, the per cen ta ge of tho se with 
no spe ci fied opi nion has hal ved, so that a good third of tho se 
sur ve yed be lie ve exactly the op po si te (Tab le 10). 

The mi cro-en tre pre neur can not re main com pe ti ti ve by 
ac ting in a fair man ner (Tab le 11), even though afraid of the 
con se quen ces on the mar ket (Tab le 12). 

In the pri va te sec tor the re is a lot of cor rup tion (Tab le 13), 
the en tre pre neur is so mew hat afraid that this will lead to long-
term con se quen ces that will be felt in the mar ket (Tab le 14). 

The sta te ment that if cor rup tion could be cur bed by 20 per 
cent, then this would mean a half per cent in crea se in eco no-
mic growth and a third per cent in in vest ment, are of di vi ded 
opi nion (Tab le 15). 

When it co mes to bri bery to ob tain bu si ness, of ten the 
ot her party in forms the mi cro-en tre pre neur that it ex pects a 
pay ment in cash, gifts or ser vi ces (Tab le 16). 										

En tre pre neurs are of di vi ded opi nion, that cor rup tion has 
be co me a re gu lar way of ob tai ning pro perty (Tab le 17). 

Mi cro-en tre pre neurs make use of il le gal met hods of ear-
ning par ti cu larly by non-in voi cing, which is de fac to moon-
ligh ting and tax eva sion (Tab le 18). 

The ele ments of cor rupt acts are well-known to mi cro-en-
tre pre neurs (Tab le 19) and they are in vol ved in the se cor rupt 
acts mainly due to their own exi sten ce and the exi sten ce of the 
com pany (Tab le 20). 

4.2.2­Com­pa­ri­son­of­sur­vey­re­sults­in­2009­with­
tho­se­of­2005

The me dia con ti nues to be the main sour ce of in for ma tion on 
the pre sen ce of cor rup tion. The num ber of tho se who se opi-
nion is ba sed on the ex pe rien ces of ot hers has doub led (Tab le 
1). 

Cor rup tion in Slo ve nia is still a lar ge or very lar ge prob-
lem (Tab le 2).  

In the first study, res pon dents be lie ved the rea sons for the 
exi sten ce of cor rup tion lay abo ve all in un der sta ted pe nal ties 
and inef fec ti ve law en for ce ment; in our study it was, ho we ver, 
due to long-es tab lis hed ha bits (Tab le 3). 

Re ci pients of bri bes or both re ci pient and tho se who give 
bri bes have been gi ven, up un til now, the bla me for cor rup tion. 
Our study has now shown a chan ge, as now the fault lies lar-
gely with both pla yers (Tab le 4). 

Af ter the ini tial study al most half were con vin ced that the 
eco nomy is neit her good, nor bad. In our study two-thirds of 
en tre pre neurs be lie ve that the eco no mic si tua tion is very poor 
(Tab le 5).

A third of all res pon dents ack now led ged that oc ca sio-
nally they had to pay an ad di tio nal in for mal pay ment in or der 
to ar ran ge bu si ness. One quar ter said that they had ne ver ever 
done this. In the first study, less than half con fir med this (Tab-
le 6). The ma jo rity of res pon dents be lie ve that cor rup tion does 
not help the de ve lop ment or growth of their com pany. In the 
study, two-thirds of tho se sur ve yed con fir med this opi nion. 
A com pa ri son bet ween the ori gi nal and our study is si mi lar 
(Tab le 7).  Cor rup tion is and is not part of the Slo ve nian eco-
no mic system. The po si tion bet ween the two stu dies re mains 
unc han ged (Tab le 8). 

Af ter the ini tial study, more than half of mi cro-en tre pre-
neurs sur ve yed knew ca ses of cor rup tion in their own bu si ness 
en vi ron ment, whi le in our sur vey three-quar ters ack now led ged 
this fact (Tab le 9). 

The per cen ta ge of tho se who be lie ve that bri bery is a nor-
mal ac tion has in crea sed con si de rably (Tab le 10). 

The en tre pre neur is able to ope ra te fairly and re main com-
pe ti ti ve only up to a cer tain ex tent. The per cen ta ge of tho se 
with si mi lar opi nions has in crea sed by a good third (Tab le 11). 

In the ori gi nal study, half of the res pon dents ans we red that 
they were not afraid of their own dis ho nesty in gai ning re sults, 
whi le a third were so mew hat afraid.   In our re search the re sult 
was the re ver se. To be dis ho nest was to a cer tain de gree ha zar-
dous (Tab le 12). 

The ma jo rity of en tre pre neurs be lie ve that the re is a great 
deal of cor rup tion in the pri va te sec tor (Tab le 13). 
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To some ex tent un fair bu si ness will be pe na li sed soo ner or 
la ter in the mar ket. En tre pre neurs with such a be lief are twenty 
per cent more than in the ori gi nal sur vey (Tab le 14). 

In the pre vi ous study the in ter vie wed en tre pre neurs did 
not iden tify their opi nions on this is sue. To day less than half 
be lie ve that cur bing cor rup tion will not af fect the in crea se of 
eco no mic growth and the in crea se in in vest ment (Tab le 15).

What of ten hap pens when it co mes to cor rup tion by the 
mi cro-en tre pre neur in or der to get bu si ness? The ans wers to 
this que stion lie in the re la tions bet ween the two par ties as per 
the que stions in Tab le 4, and es sen tially con firm their rea di-
ness for cor rupt acts, whe re the bla me lies both with the re cei-
ver and the do nor of bri bes. Ac cor ding to the pre vi ous sur vey, 
en tre pre neurs ans wer that they know in ad van ce how, in what 
form and how much will be nee ded to be gi ven in a bri be. This 
po si tion has now chan ged, as en tre pre neurs be lie ve that the 
ot her side first ack now led ges that it ex pects pay ment in the 
form of cash, gifts, ser vi ces, or that the mi cro-en tre pre neur 
also of fers this type of pay ment him self (Tab le 16).  

In the pre vi ous study, half of the en tre pre neurs felt that 
cor rup tion in Slo ve nian bu si ness will not be co me a re gu lar 
met hod of ob tai ning un due wealth. To day, a good half of 
en tre pre neurs con firm the con trary. Cor rup tion has in crea sed 
in re cent years (Tab le 17). 

Non-in voi cing is still one of the most com mon forms of 
fi nan cial deals and has in crea sed over the years. Ot her ele-
ments of il le gal and il li cit in di ca tors have not al te red a great 
deal over the past five years (Tab le 18).  

Mi cro-en tre pre neurs are even more fa mi liar with the ele-
ments of cor rup tion such as fic ti ti ous com pa nies, fraud, in for-
mal eco nomy, ne po tism, abu se of in si de in for ma tion, mo ney 
laun de ring and tax eva sion (Tab le 19). 

Mi cro-en tre pre neurs are even more com pel led to par ti-
ci pa te in ac ti ve and pas si ve acts of cor rup tion com pa red to a 
few years ago, due to their own exi sten ce and the exi sten ce of 
their com pany. This being the opi nion of more than one third 
of tho se que stio ned. The rest do not agree or di sa gree to some 
ex tent with this claim (Tab le 20). 

4.3­ Ve­ri­fi­ca­tion­of­the­hypot­he­sis­

In our sur vey we took into ac count the in te grity of the 
ap proach and un der stan ding of the com ple te en ter pri se con-
text, spa ce and hu man in te rac tion. The re sults of the sur vey 
for the first half of 2009 con fir med the wor king hypot he sis, 
which pre su mes that the pre sen ce of cor rup tion in the Slo ve-
nian mi cro-bu si ness en vi ron ment has in crea sed as com pa red 
to 2005. 

5­ Conc­lu­sion

An analy sis of the data ob tai ned sho wed the dif fe rent types of 
de cep tion, such as forms of abu se, in frin ge ment of bu si ness 
ha bits and di sre gard for re gu la tions and laws. Ac cor ding to 
this sur vey we have con fir med that cor rup tion in the mi cro-
bu si ness en vi ron ment exists and is in crea sing in growth year 
by year. We ex pect the re sults of the re search to con tri bu te 
to pro gress and de ve lop ment in terms of theory and prac ti se 

in sol ving cur rent cor rupt bu si ness si tua tions in mi cro-en ter-
pri ses, as well as in lar ger com pa nies. In the fu tu re, at least 
anot her two sur veys will de fi ni tely be nee ded. The first sur vey 
should ad dress the cau ses of cor rupt fi nan cial ma na ge ment. 
The se cond sur vey should touch the rea sons for the eli mi na-
tion or pro po sals in or der to cus hion the im pact. This sur vey 
did not have the pur po se to round off or fi nish the work in this 
field, nor did we have the in ten tion to make an end and clo se 
the door on this to pic. Slo ve nia has no com pre hen si ve or ef fec-
ti ve anti-cor rup tion stra tegy for the eco nomy and bu si nes ses. 
We sin ce rely hope and ex pect that the de ba te on this is sue will 
con ti nue. 

Slo ve nian bu si nes smen have three pos sib le choi ces: 
n	 to ope ra te ho nestly, with full in te grity and be pre pa red for 

the slow death of their com pany,
n	 to ope ra te il li citly and sub mit to only one ob jec ti ve – pro-

fit at any pri ce or
n	 to walk the nar row path bet ween the two ex tre mes.

The si tua tion for ces the en tre pre neur to make a de ci sion 
bet ween the va ri ous le vels of ir re gu la rity. A re medy for the 
cor rect choi ce does not exist and simply can not be. The re are 
no ob jec ti ve and sub jec ti ve rea sons for fai lu re in the ruth less, 
com pe ti ti ve strug gles of to day. Tho se who are able, pe ne tra-
ting and re sour ce ful have al most everyt hing. Tho se less able, 
less re sour ce ful and more ho nest are de fi ni tely strug gling and 
are all the more on the pe rip hery of bu si ness events. We are 
dea ling with the real events of cor rup tion in mi cro-en ter pri ses. 
This is a kind of ad just ment to a di rect lan ding on cor rup ti-
ve prac ti ses. Cor rupt prac ti ces in the bu si ness en vi ron ment 
pre sent cir cum stan ces which af fect and inf luen ce so much, 
that the en tre pre neur ac cepts this as an ine vi tab le part of their 
bu si ness en vi ron ment. 
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Ap­pen­dix:­Sum mary of res pon ses to sur vey que stion nai re

Tab­le­1:­Que­stion:­Your­opi­nion­re­gar­ding­cor­rup­tion­is­ba­sed­on:­­
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Tab­le­2:­Que­stion:­How­great­a­prob­lem­is­cor­rup­tion­in­Slo­ve­nia­to­day?

Tab­le­3:­Que­stion:­What­is­the­most­im­por­tant­cau­se­of­cor­rup­tion­in­Slo­ve­nia?­

Tab­le­4:­Que­stion:­Who,­in­your­opi­nion,­is­more­at­fault:­tho­se­who­of­fer­bri­bes,­or­tho­se­who­re­cei­ve­them?­

8 Small com pa nies: num ber of em plo yees less than 50, fi nan cial in co me from 10 mil lion EUR to 50 mil lion EUR, or to tal as sets of up to 10 
mil lion EUR.

9 Me dium-si zed com pa nies: num ber of em plo yees less than 250, fi nan cial in co me from 50 mil lion EUR to 250 mil lion EUR, or to tal as sets of 
up to 43 mil lion EUR.

10 Lar ge com pa nies: num ber of em plo yees grea ter than 250, fi nan cial in co me more than 250 mil lion EUR, or to tal as sets grea ter than 43 mil lion 
EUR. 
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Tab­le­5:­Que­stion:­How­would­you­as­sess­the­cur­rent­si­tua­tion­in­the­Slo­ve­nian­eco­nomy? 

Tab­le­6:­Que­stion:­Com­pa­nies­in­my­field­of­work­of­ten­have­to­make­some­ex­tra,­unof­fi­cial­pay­ments­in­the­form­of­cash,­ser­vi­ces­or­
gifts­so­that­bu­si­ness­con­ti­nues?

Tab­le­7:­Que­stion:­Do­you­be­lie­ve­that­cor­rup­tion­can­help­to­wards­the­de­ve­lop­ment­and­growth­of­your­com­pany?­­­

11 Ni na me dia 2002: Re sults of the sur vey on the eco no mic and bu si ness en vi ron ment, bu si ness et hics and unof fi cial pay ments wit hin Slo ve nia, 
car ried out by the agency Ni na me dia in 2002.
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Tab­le­8:­Que­stion:­Do­you­be­lie­ve­that­cor­rup­tion­is­an­una­voi­dab­le­part­of­the­Slo­ve­nian­eco­no­mic­system?

Tab­le­9:­Que­stion:­Have­you­met­with­ca­ses­of­cor­rup­tion­in­your­own­com­pany­en­vi­ron­ment?

Tab­le­10:­Que­stion:­Bri­bes­in­fi­nan­cial­bu­si­ness­in­the­pri­va­te­sec­tor­are­a­com­ple­tely­nor­mal­ap­pea­ran­ce,­and­the­mi­cro-en­ter­pri­se­
wis­hing­to­ope­ra­te­nor­mally­must­ad­mi­ni­ster­them?­

Tab­le­11:­Que­stion:­Can­a­mi­cro-en­tre­pre­neur­ope­ra­te­fairly­and­re­main­com­pe­ti­ti­ve?

12 Mi cro-en ter pri ses 2005: Re sults of the sur vey “Analy sis of the sta te of cor rup tion in fi nan cial ope ra tions of Slo ve nian mi cro-en tre pre neurs 
(To ma šič 2005).
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Tab­le­12:­Que­stion:­Are­you­afraid­of­your­own­dis­ho­nesty­in­bu­si­ness,­if­it­brings­you­be­ne­fits?­

Tab­le­13:­Que­stion:­Is­the­re­a­lot­of­cor­rup­tion­in­the­pri­va­te­sec­tor?

Tab­le­14:­Que­stion:­Do­you­be­lie­ve­that­un­fair­dea­lings­will­be­pu­nis­hed­soo­ner­or­la­ter­on­the­mar­ket?

Tab­le­15:­Que­stion:­Do­you­be­lie­ve­in­the­sta­te­ment­that­if­cor­rup­tion­in­fi­nan­cial­ma­na­ge­ment­is­cur­bed­by­20%­in­the­Slo­ve­nian­bu­si-
ness­area,­then­eco­no­mic­growth­would­in­crea­se­by­0.5%­and­in­vest­ment­would­rise­by­0.3%?
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Tab­le­16:­Que­stion:­What­usually­hap­pens­when­the­mi­cro-en­tre­pre­neur­has­to­en­ga­ge­in­bri­bery­in­or­der­to­ob­tain­the­job?  

Tab­le­17:­Que­stion:­Do­you­be­lie­ve­that­cor­rup­tion­in­the­Slo­ve­ne­bu­si­ness­en­vi­ron­ment­has­be­co­me­a­re­gu­lar­way­of­ob­tai­ning­un­due­
pro­perty?

Tab­le­18:­Que­stion:­Which­il­le­gal­and­un­law­ful­in­di­ca­tors­of­the­fol­lo­wing­be­low­are­most­of­ten­used­by­bu­si­nes­ses­in­fi­nan­cial­ma­na-
ge­ment?
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Tab­le­19:­Que­stion:­Do­you­agree­with­the­as­ses­sment­that­fic­ti­ti­ous­com­pa­nies,­fraud,­grey­eco­nomy,­ne­po­tism,­abu­se­of­in­si­de­in­for-
ma­tion,­mo­ney­laun­de­ring­and­tax­eva­sion­are­all­in­te­gral­ele­ments­of­cor­rupt­acts?­­­

Tab­le­20:­Que­stion:­Do­you­be­lie­ve­that­the­Slo­ve­nian­mi­cro-en­tre­pre­neur­is­of­ten­for­ced­into­par­ti­ci­pa­ting­in­ac­ti­ve­and­pas­si­ve­acts­of­
cor­rup­tion,­mainly­due­to­their­per­so­nal­exi­sten­ce­and­the­exi­sten­ce­of­the­com­pany?­­­

Ana­li­za­ko­rup­ci­je­v­mi­kro­pod­jet­jih

Na men pris pev ka je pred sta vi tev ra zi sko val ne ga dela v ka te rem preu ču je mo pri sot nost ko rup ci je pri po slo va nju slo ven skih 
mi kro pod je tij. Na ša ra zi ska va nad gra ju je ra zi ska vo, ki smo jo opra vi li leta 2005 in pri mer ja ugo to vi tve obeh ra zi skav. Na še 
ugo to vi tve že li mo pred sta vi ti stro kov ni jav no sti v pre so jo in ji dati os no vo za na dalj nje delo. Pri ča ku je mo, da bomo na tak 
na čin pris pe va li k ob li ko va nju no vih us me ri tev za pri pra vo na dalj njih ana liz, vzro kov in od pra vo ozi ro ma ome ji tev ko rup ci je 
pri pod jet niš kem po slo va nju. Opaz nih ra zi sko vanj, ki bi obrav na va le pod jet niš ko ko rup ci jo v Slo ve ni ji ni. Re zul ta ti so po tr di li 
te melj no hi po te zo ra zi ska ve, da se je pri sot nost ko rup ci je v mi kro pod jet niš kem oko lju v pri mer ja vi s pred hod no ra zi ska vo v 
zad njih pe tih le tih po ve ča la.

Ključ­ne­be­se­de: mi kro pod jet je, mi kro pod jet nik, ko rup ci ja, ko rup tiv nost
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Sreč­ko­Za­kraj­šek

In­šti­tut­in­aka­de­mi­ja­za­mul­ti­me­di­je­Ljub­lja­na,­Le­skoš­ko­va­12,­1000­Ljub­lja­na,­Slo­ve­nia,­sre­co.za­kraj­sek­@iam.si

This­ar­tic­le­pre­sents­the­re­sults­of­com­pa­ri­sons­bet­ween­in­vest­ment­into­ICT­and­the­cur­rent­sta­te­of­equip­ment­in­Slo­ve­nian­
high­schools­com­pa­red­to­si­mi­lar­schools­in­the­EU­mem­ber­sta­tes.­­Ex­ten­si­ve­re­search­is­ba­sed­on­sur­ve­ying­and­in­ter­views­
with­the­head­ma­sters­of­10­Slo­ve­nian­high­schools,­jointly­re­pre­sen­ting­a­typi­cal­sam­ple­of­schools,­as­well­as­the­dif­fe­rent­
as­pects­of­using­ICT­in­their­schools.­The­re­search­re­sults­have­shown­that­Slo­ve­nian­high­schools­are­sub­stan­tially­wor­se­
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The­Or­ga­ni­sa­tio­nal­and­Per­son­nel­As­pects­
of­In­tro­du­cing­ICT­into­Gram­mar­Schools

1­ In­tro­duc­tion

Chan ges in mo dern so ciety, whe re ICT oc cu pies a very strong 
po si tion and has been im ple men ted in prac ti cally all sphe res 
of life, were not fol lo wed pro perly by the for mal edu ca tio nal 
systems. The re are many rea sons. Be si des fi nan ces and per-
son nel, the re is also anot her one of great im por tan ce, na mely 
that a doc tri ne of mo dern edu ca tion ba sed on ICT has not yet 
been for med, or in ot her words, opi nions and met hods dif-
fer highly. The for mal ap proach, par ti cu larly the edu ca tio nal 
system (and this is es pe cially true for the gram mar schools), is 
tra di tio nally con ser va ti ve and does not ac cept va gue so lu tions, 
which are still very com mon in the re la ti vely new and fast 
gro wing field of ICT. Pe da go gues and di dac ti cians have es pe-
cially big di lem mas sin ce their opi nion is that the ba sis should 
be done first (Re bolj, 2009) and the in tro duc tion of tech no logy 
can only fol low af ter that. In the field of mo dern edu ca tion, 
which is ge ne rally re fer red to as e-edu ca tion, Slo ve nia is only 
in the pre li mi nary sta ge (Arh et al., 2008), whi le, in the area 
of gram mar school edu ca tion, it is even furt her back in the 
con si de ra tion sta ge, still con si de ring “what to do” with edu ca-
tion of this kind. At the same time, this con di tion is the re sult 
of so ciety’s at ti tu de to wards the se tech no lo gies, which is also 
sho wed by the re sults of in vest ment in ICT in the EU for 2006 
(Com pu ter usa ge …,  2009).

The In for ma tion or even the cyber ne tic so ciety is ba sed 
on data pro ces sing systems and com mu ni ca tion systems for 
trans fer ring and sha ring data. The en ti re tech ni cal sup port for 
the in for ma tion so ciety is ba sed on in for ma tion tech no logy 
(IT). The intro duc tion of new tech no lo gies and new equip-
ment is ine vi tably con nec ted to ma jor or ga ni za tio nal chan ges, 
fi nan cial and spa tial in vest ments and per son nel de mands – and 

this is why it is very hard to find a pla ce for it in the edu ca tio-
nal system (Gay tan, 2007). Ho we ver, wit hout ade qua te tech-
no logy that ex ceeds the cri ti cal le vel, it is not pos sib le to fully 
re no va te schools. Es pe cially prob le ma tic is the seg ment of 
gram mar school edu ca tion, which en com pas ses a ma jor part 
of the po pu la tion, which is the same as ge ne ral edu ca tion but 
has the lar gest num ber of teac hers of ge ne ral sub jects, who are 
clas si cally edu ca ted and orien ta ted and do not have im me dia te 
in te rest in eco nomy and among the spon sors.

The pur po se of this ar tic le and the re search, on which it is 
ba sed, is to give an over view of the con di tions of ICT in se lec-
ted Slo ve nian gram mar schools, which, in re gard to their size 
and lo ca tion in di ver se surroun dings, pre sent a typi cal sam ple. 
Work was di rec ted mostly to wards the or ga ni sa tio nal and staff 
as pects of in tro du cing mo dern tech no lo gies to a gram mar 
school. We analy sed how well are the schools equip ped with 
ICT, the use of this equip ment in school’s ac ti vity, or ga ni sa-
tion and in the rea li za tion of the teac hing pro cess. The pur po se 
of the re search was also to es ti ma te the por tion of teac hers 
who use ICT equip ment and the mo dern way of wor king in 
con nec tion with it. Through a poll and by tal king to headma-
sters, we tried to de ter mi ne what the vi sions or plans of in di-
vi dual head ma sters or schools were in the field of ICT in the 
co ming years. This data was com pa red to key do cu ments 
about the an ti ci pa ted up da ting and de ve lo ping of Slo ve nian 
gram mar schools (Iz ho dišča … , 2007, Re pub li ka Slo ve ni ja: 
Na cio nal na stra te gi ja …,  2006), which in our opi nion do not 
con tain re quests and stan dards of mo dern ICT schools, nor do 
they plan the re qui red fun ding for mo der ni za tion of gram mar 
schools with ICT equip ment. On the ba sis of the col lec ted 
data and the com pa ri son of Slo ve nian gram mar school equip-
ment to si mi lar schools in the most de ve lo ped coun tries of 
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the EU, we pre pa red some eva lua tions and star ting points or 
sug ge stions for con cre te hand ling in the pro ces ses of upda ting 
Slo ve nian gram mar schools. 

1.1­ The­Role­and­Mea­ning­of­ICT­in­­
Or­ga­ni­za­tion­and­Work­in­Edu­ca­tio­nal­
In­sti­tu­tions­

The first re search ar tic les on the sub ject of the di lem mas 
con cer ning the new ICT tech no lo gies in edu ca tion, star ted 
to ap pear in the early 1990’s. Ho ward Rhein gold, in his well 
known book Vir tual Com mu nity (Rhein gold, 1993), ex po sed 
the com mu ni ca ti ve qua li ties of the in ter net, whe reas Ro bert 
Bur nett and P. Da vid Mars hall wro te about the pos si bi li ties of 
group and com mu nity for ma tion wit hout spa tial and tem po-
ral li mi ta tions (Bur nett and Mars hall, 2003: 8). That era was 
es pe cially mar ked by ex pan si ve pos si bi li ties in the use of the 
in ter net. The in ter net of fe red a broad field of ac ti vi ties and 
im pro ve ments: elec tro nic bu si ness should enab le bet ter bu si-
ness so lu tions and the in ter net, as an ex cep tio nal in for ma tion 
ba sis of data func tions, ac ted as a highly di ver se li brary that is 
al ways at hand for an in di vi dual. 

New IC tech no lo gies and pos si bi li ties were pres su-
red to wards ra pid im ple men ta tion and in te gra ted into as 
many fields of every day life as pos sib le; cri tics na med the se 
ap proac hes »tech no lo gi cal ra tio na lity« (Bur nett and Mars-
hall 2003: 9). In tho se ti mes, the in ter net be ca me a trend and 
the que stion of what con tent or struc tu re it would be wise to 
es tab lish on the in ter net and in which areas we could use it to 
ma xi mum ef fect was less im por tant.

Af ter 1993, we wit nes sed ra pid de ve lop ment in ICT tech-
no lo gies and ap pli ca tion, es pe cially in the field of bu si ness, 
whi le in the edu ca tio nal system, in no va tions were being put 
into ef fect very slowly.  In Slo ve nian gram mar schools, as in 
the bu si ness world, ICT s were put into ef fect in ac coun ting 
ser vi ces and li bra ries, in ma king sche du les and, soon af ter 
that, into the wor king en vi ron ments of school re gi stries and 
head ma sters. Teac hers star ted using com pu ters mostly for wri-
ting texts and for tests, whe reas in re cent years, mostly e-mail 
and the use of the in ter net are being im ple men ted. 

Ac cess to new tech no lo gies for edu ca tio nal pur po ses 
was re stric ted for edu ca tio nal in sti tu tions due to tech ni cal, 
fi nan cial, per son nel and spa tial bar riers, which still is the case 
no wa days to a great ex tent, whe reas ICT ac ces si bi lity for ci ti-
zens at home grew much more ra pidly (Hirsch, 2006). New 
tech no lo gies and pos si bi li ties were used in ho mes in crea singly 
of ten, es pe cially by young peo ple. In the field of gram mar 
schools, the re were no syste ma tic at tempts to use new tech-
no lo gies for edu ca tio nal pur po ses, save for some at tempts by 
some teac hers in cer tain sub jects – that is, in clas ses on com-
pu ter or in for ma tion scien ce and with the use of cal cu la tors 
and com pu ters in mat he ma tics.

Af ter 1997 a lot of re search was done on the ad van ta-
ges and po ten tial weak nes ses and li mi ta tions of com pu ter 
as si sted edu ca tion, en com pas sing dif fe rent as pects of this 
work system, mostly or ga ni za tio nal, so cio-psycho lo gi cal and 
com mu ni ca tio nal. In the edu ca tio nal system, some ele ments 
inf luen ce po si ti vely and ot hers ne ga ti vely (at least ac cor ding 

to the com pre hen sion of the pe da go gi cal pro cess), but a very 
im por tant que stion is whet her in di vi dual needs and de si res can 
be rea li zed more ef fec ti vely with the help of com pu ter trans-
fer red com mu ni ca tion (Gol ding, 2006).

Many re searc hers have exa mi ned the ef fi ciency of e-edu-
ca tion, but too much re search was ai med at spe ci fic seg ments; 
they star ted to set de fi ni tions for seg ments of the edu ca tio nal 
pro cess.  Only la tely, systems for com bi ned edu ca tion have 
be gun to be con si de red, which can only ac hie ve bet ter re sults 
in com bi na tion with the clas si cal. Exc lu si ve e-edu ca tion is 
only sui tab le in a very nar row ran ge – that is, the lo wer the 
age of the par ti ci pants and the lo wer their edu ca tio nal le vel, 
the less sui tab le it is.

Dis cus sions on so cial chan ges as a re sult of high tech-
no lo gi cal ac hie ve ments and chan ges in the last de ca de of the 
twen tieth cen tury, es pe cially in the field of ICT, have been 
very im pe tu ous and opi nions dif fer ex cee dingly (Ha ra lam bos 
and Hol born, 2004). This still stands to day and it strongly 
af fects mostly pub lic edu ca tion and big ger systems that only 
want to es tab lish te sted and ve ri fied so lu tions.

1.2­ The­Con­di­tions­in­EU­and­Com­pa­ra­ti­ve­
Data

Du ring the di lem mas about ITC in edu ca tion, the EU ac cep ted 
a num ber of do cu ments, hand ling the edu ca tion and schoo ling 
of young peo ple in the EU as key com pe ten ces for a suc cess-
ful life and so ciety (Štraus and Re pež, 2006) and as one of the 
most im por tant: in te rac ti ve use of in stru ments also inc lu des 
the abi lity to in te rac ti vely use know led ge and in for ma tion and 
also new tech no lo gies. The abi lity to in te rac ti vely use know-
led ge and in for ma tion is a key com po nent in the use of in for-
ma tion and know led ge, which al lows the in di vi dual to ope ra te 
with know led ge and in for ma tion and use them for un der stan-
ding furt her op tions, for for ming opi nions, for ma king de ci-
sions and for ac ti ve coo pe ra tion. 

The di lem mas that are for ming in gram mar schools are 
about more mo der ni zed gram mar school or ga ni za tion, which 
func tions on many le vels and in more sphe res and which are 
mu tually co-de pen dent and de pen dent on nu me rous ex ter nal 
and in ter nal con di tions.

A hie rarc hi cal or ga ni za tion is typi cal of Slo ve nian gram-
mar schools; it is put into ef fect through the head ma ster and 
his de part men tal as si stants, the lea ders of work groups, sub ject 
teac hers and as si stants. Pro grams and or ga ni za tio nal forms are 
pres cri bed, the teac hers’ ob li ga tions are de fi ned in the an nual 
work plan and even more so wit hin the union fra me work (pro-
mo tion, teac hing ob li ga tions, wor king hours, sa lary, etc….). 
This kind of or ga ni za tion con se quently crea tes a ri gid gram-
mar school that no one is sa tis fied with, as the re sults of the 
re search by Gr mek (2006) and the ba sis for the re no va tion of 
gram mar schools (Iz ho dišča … , 2007) show.

In Slo ve nia, a num ber of pro jects are being con duc ted on 
the to pic of ICT and e-edu ca tion as a part of the pro gram me 
from 2007 un til 2013. In 2006, an or ga ni zed works hop on 
the sub ject of ICT in schools took pla ce in Slo venj Gra dec 
and head ma sters could get the la test in for ma tion on this to pic 
(School leaders hip … , 2006). A mo dern ba sis for the use 
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of ICT in edu ca tion were pre pa red by the com mit tee for the 
in for ma ti sa tion of edu ca tion (Čam pelj et al. 2007); more was 
con tri bu ted on the pos si bi li ties and tasks in the field of ICT in 
schools by SIRIKT mee tings and re views.

For or ga ni za tio nal and con tent-re la ted re no va tion of Slo-
ve nian gram mar schools, it is ab so lu tely ne ces sary to es tab lish 
a system that would enab le this re no va tion and la ter enab le the 
system to func tion. That is why it is of ma jor im por tan ce that a 
stra tegy is con struc ted and es tab lis hed, from a tech ni cal point 
of view and on a na tio nal le vel that would enab le the who le 
system to func tion, es pe cially with sui tab le in ter net por tals 
for sup por ting e-edu ca tion. On the school le vel, edu ca tio nal 
plat forms need to be crea ted. In the EU, the most de ve lo ped 
coun tries have pre pa red com ple te and ef fec ti ve so lu tions and a 
few exam ples can be seen on in ter net si tes. In this field in par-
ti cu lar, the re is a lot of ig no ran ce and lack of know led ge and 
also, may be con se quently, in com pre hen sion. Also, be cau se 
this is con nec ted to ma jor in vest ments and per son nel de mands, 
the pro ces ses oc cur very slowly.

2­ Pre­sen­ta­tion­of­the­Re­search­

In the prac ti cal part of the re search, we analy zed mul ti ple 
do cu ments about the con di tion and the plan ning to de ve lop 
Slo ve nian gram mar schools (Iz ho diš ča … , 2007), as well as 
ot her do cu ments from this field in Slo ve nia (Re pub li ka Slo-
ve ni ja Na cio nal na stra te gi ja …, 2006), (Čam pelj, 2007) and 
ap pro pria te do cu ments or gui de li nes from the EU (http://www.
elearningeuropa.info/, The use of ICT …, , 2009), and some 
ot her de ve lo ped coun tries in the EU. Some data is from the 
stu dies (Ger lič 2005, Se ni ca 2008, Ger lič 2008 and Ba ta gelj 
2009). The Mi ni stry of Edu ca tion and Sport has pre ci se in for-
ma tion on equip ping schools with ICT equip ment. 

An im por tant part of the re search is the poll that was done 
among 10 head ma sters of Slo ve nian in de pen dent gram mar 
schools (which are not uni ted with school cen tres) from all 
around Slo ve nia; this is how we ob tai ned a good ave ra ge pat-
tern. The head ma sters were as ked 87 que stions, some of them 
also inc lu ding sub-que stions, about ICT in gram mar schools. 

We held an ex ten si ve in ter view with each head ma ster. The 
re sults of the sur vey and the in ter views were then com pa red 
with the data ob tai ned at anot her Slo ve nian high school, from 
which we found that the se lec ted sam ple pre sents the si tua-
tion in Slo ve nia qui te ac cu ra tely. We are plan ning to per form 
re search in cer tain seg ments at all Slo ve nian high schools. 

2.1­ The­Re­sults­of­the­Exa­mi­na­tion­of­the­
Si­tua­tion­in­the­Field­of­ICT­in­the­EU

We com pa red in vest ments in ICT. In 2006, the ave ra ge cost per 
in ha bi tant in the EU for ICT was 1340 €, Slo ve nia was ran ked 
in the 14th pla ce with 828 € per in ha bi tant. The first two were 
Swe den and Den mark with over 2450 € per in ha bi tant. Coun-
tries ran ked be low us inc lu ded Gree ce, The Czech Re pub lic, 
Slo va kia, Po land and, in the last pla ce, Ro ma nia with 213 € 
per in ha bi tant. In Slo ve nia, the Sta te in ve sted ap pro xi ma tely 
31 mil lion € in the edu ca tio nal system for ICT equip ment in 

the pe riod from 2004 to 2008 and bought 18,000 com pu ters 
for 300,000 scho lars and stu dents – or about 6 com pu ters per 
100 stu dents. Schools ad di tio nally in ve sted 20 to 50% of their 
ad di tio nal funds (Com pu ter usa ge …, 2006).

Con cre te data on the num ber of com pu ters in schools is 
also very in te re sting. Per 100 stu dents in schools of the gram-
mar school type, the re were 12.5 com pu ters in 2006 in the EU 
25, 15.6 in EU 15, 41 in Nor way, 29 in Swe den, 26 in En gland, 
18 in Fin land and only 8 in Slo ve nia, which put us in a very 
weak 19th pla ce. Ac cor ding to the data from the poll of the 
head ma sters of gram mar schools (Ra zi ska va: IKT …, 2009), 
Slo ve nian gram mar schools had bet ween 8 and 19 com pu ters 
per 100 stu dents in Ja nuary 2009, which is very bad sin ce it 
has been three years sin ce that data was pub lis hed by the EU 
and it shows that Slo ve nian gram mar schools are se ri ously 
fal ling be hind.

In 2006, mea su re ments were made of how many teac hers 
use com pu ters for teac hing pur po ses. The EU 25 ave ra ge in 
gram mar schools is 73% and in EU 15 that ave ra ge is 76.1% 
(Com pu ter usa ge … , 2006).  In 2006 in Slo ve nia, 54% of 
teac hers used com pu ters, which put them in a very weak 22nd 
pla ce. Ac cor ding to the poll data (Ra zi ska va: IKT ..., 2009), 
60% of gram mar school teac hers use com pu ters to teach, whi-
le the use of an e-plat form for teac hing (mostly Mood le) is just 
star ting, and even that in only ap pro xi ma tely 30% of schools 
and only with cer tain teac hers.

2.2­ The­Re­sults­of­the­Re­search­

We se lec ted cer tain que stions from the re search, (Ra zi ska va: 
IKT ... , 2009) that apply to or ga ni za tion of work, and analy-
zed them. In the tab les and graphs, the re sults of the ans wers 
of se lec ted que stions and com ments on the analy sis of the ans-
wers, are pre sen ted.

In Fi gu re 1, the re sults are shown for ans wers to Que stion 
num ber 16, which reads: ICT ser vi ces should be or ga ni zed 
on the le vel of the Mi ni stry of Edu ca tion and Sport, so that 
schools have as few ope ra ti ve tasks and tech no lo gi cal con-
cerns as pos sib le, so they can fo cus all their energy on the use 
of ICT in class. The re sults show that the system should be 
cen trally gui ded but should also al low schools ini tia ti ves.

In Fi gu re 2, the re sults are shown for ans wers to Que stion 
num ber 44, which reads: In our gram mar school, every stu dent 
has the pos si bi lity of using ICT in school. 60% of head ma sters 
strongly agree with this and 40% of them agree.

Com ment: Head ma sters rea li ze that dif fe ren ces in ac ces-
si bi lity to ICT are cau sing ever lar ger gaps among stu dents 
and this is why the pos si bi lity of ac ces sing the equip ment at 
schools is being pro vi ded for them (from 3 to 48 hours per 
week on from 4 to 50 com pu ters). The re are big dif fe ren ces 
bet ween gram mar schools in this field.

In Fi gu re 3, the re sults are shown for ans wers to Que stion 
63, which reads: In Slo ve nia, we can ra pidly in crea se the use 
of ICT in gram mar schools if it be co mes re qui red for clas ses 
and es pe cially if it will not be pos sib le to pass GCE wit hout 
know led ge and usa ge of ICT.

Com ment: It is very im por tant that it is pos sib le to in crea-
se the use of ICT in schools, with the help of a mo der ni zed 
GCE.
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Fi­gu­re­1:­Head­ma­sters’­opi­nions­on­the­or­ga­ni­za­tion­of­ICT­in­Slo­ve­nia

Tab­le­1:­ Ans­wers­to­Que­stion­15:­In­your­opi­nion,­what­or­ga­ni­za­tio­nal­fac­tors­ob­struct­the­fa­ster­in­tro­duc­tion­of­ICT­­
­ in­gram­mar­schools?

Com­ment:­The­key­prob­lems­are­high­in­vest­ment­and­main­te­nan­ce­costs,­lack­of­ade­qua­te­per­son­nel­and­the­fact­that­ICT­is­not­
seen­as­ne­ces­sary­for­school­work­(suc­cess­in­GCE).
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Tab­le­2:­ Res­pon­ses­to­Que­stion­19:­In­mo­dern­so­ciety,­ICT­oc­cu­pies­a­very­strong­po­si­tion.­In­gram­mar­schools,­we­fol­low­­
­ the­se­de­mands­and­needs

Tab­le­3:­Ans­wers­to­Que­stion­25:­In­tro­du­cing­ICT­into­gram­mar­schools­is­slow­and­dif­fi­cult­due­to:

Com­ment:­Gram­mar­schools­in­tro­du­ce­ICT­as­fast­as­the­fi­nan­cial­means­al­lows,­whe­re­teac­hers­were­in­te­re­sted­in­it­and­whe­
re­it­was­the­most­ne­ces­sary.­All­ot­her­rea­sons­have­less­inf­luen­ce

Com­ment:­­Be­si­des­the­fi­nan­cial­and­ma­te­rial­con­di­tions,­ina­de­qua­te­study­pro­gram­mes­that­do­not­inc­lu­de­the­ne­ces­sity­of­
ICT­usa­ge,­ri­gid­or­ga­ni­za­tion­of­clas­ses­and­poorly­de­fi­ned­so­lu­tions­for­the­use­of­ICT­in­schools­are­also­very­im­por­tant­in­hi­
bi­tors­of­the­in­tro­duc­tion­of­mo­dern­tech­no­lo­gies­in­gram­mar­schools
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Tab­le­4:­Ans­wers­to­Que­stion­31:­In­fi­nan­cing­pro­jects­and­purc­ha­sing­equip­ment,­we­rely­on:

Fi­gu­re­2:­The­num­ber­of­com­pu­ters­which­are­avai­lab­le­to­high­school­stu­dents­for­stud­ying­af­ter­clas­ses,­and­how­many­
­ hours­per­week

Com­ment:­­head­ma­sters­rely­on­the­funds­from­va­ri­ous­sour­ces­to­purc­ha­se­ICT­equip­ment,­with­the­main­real­sour­ces­pro­
bably­being­the­MES­(Mi­ni­stry­for­Edu­ca­tion­and­Sport)­and­pa­ren­tal­con­tri­bu­tions.­­In­this­time­of­cri­sis,­both­could­be­in­
even­smal­ler­amounts­than­they­have­been­so­far.­The­re­are­high­ex­pec­ta­tions­for­EU­funds­(which,­in­this­case,­are­prac­ti­cally­
the­same­as­tho­se­from­the­sta­te)­and­com­pu­ter­com­pa­nies,­yet­this­is­unrea­li­stic.
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Tab­le­5:­ Ans­wers­to­Que­stion­52:­Our­school­has­all­the­ne­ces­sary­in­for­ma­tion­on­the­in­tra­net­for­in­for­ming­stu­dents:­
­ (plea­se,­choo­se­as­ap­pli­cab­le)

Tab­le­6:­ Ans­wers­to­Que­stion­54:­Our­school­has­all­the­ne­ces­sary­data­on­the­in­tra­net­to­help­the­stu­dents­with­stud­ying:­­
­ (plea­se,­choo­se­as­ap­pli­cab­le)

Tab­le­7:­Ans­wers­to­Que­stion­58.­In­our­gram­mar­school,­teac­hing­ba­sed­on­an­edu­ca­tio­nal­plat­form­(e.g.­Mood­le)­is:­

Com­ment:­Most­of­the­schools­have­a­well­as­su­red­system­for­in­for­ming­stu­dents­but­all­schools­should­pro­vi­de­at­least­the­
abo­ve­in­for­ma­tion­for­more­trans­pa­rent­and­easy­ope­ra­tion.­The­se­re­sults­were­also­con­fir­med­by­analy­sis­of­the­web­si­tes­of­
the­high­schools­that­par­ti­ci­pa­ted­in­the­poll.­­

Com­ment:­In­con­trast­to­the­opi­nions­of­stu­dents­and­to­our­analy­sis­of­high­school­in­ter­net­si­tes,­the­head­ma­sters’­opi­nion­on­
this­field­is­highly­op­ti­mi­stic.­Nor­mally,­only­a­few­teac­hers­have­mat­ters­in­good­or­der.­The­si­tua­tion­of­a­que­stion­ser­vi­ce­via­
e­mail­is­also­highly­unor­ga­ni­zed.­Only­three­schools­have­a­de­ter­mi­ned­time­for­repl­ying­to­e­mails­(from­20­to­48­hours),­
whi­le­in­ot­her­schools­it­can­take­a­few­days­to­get­a­reply­or­one­is­ne­ver­even­sent,­as­was­con­fir­med­by­our­re­search.

Com­ment:­The­use­of­e­plat­forms­in­gram­mar­schools­is­only­in­the­pre­li­mi­nary­sta­ges­and­only­with­some­teac­hers,­but­it­is­
en­cou­ra­ging­that­the­re­sults­are­being­gra­ded­po­si­ti­vely.­
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Fi­gu­re­3:­Inf­luen­ce­of­ICT­usa­ge­in­GCE­pre­pa­ra­tions­

Fi­gu­re­4:­The­ef­fi­ciency­of­new­tech­no­lo­gies­re­gar­ding­su­per­vi­sing­high­school­stu­dents­and­teac­hers

In Fi gu re 4, the re sults are shown for ans wers to Que stion 
68, which reads: New tech no lo gies al low the more ef fec ti ve 
or ga ni za tion of work in gram mar schools?

Com ment: It is in te re sting to see that head ma sters dif-
fe rently va lue the op tions about fol lo wing and su per vi sing 
the teac hers’ work, dif fe rent or ga ni za tion of work and on the 
pa rents’ pos si bi li ties of fol lo wing their chil dren’s re sults. This 
is pro bably, for the most part, the re sult of a wrong pa ra digm 
on teac her au to nomy and con tra dicts the trans pa rency of the 
system, which is ac tually sup por ted by the head ma sters.

In Fi gu re 5, the re sults are shown for ans wers to Que stion 
77, which reads: Too many pe da go gues in sist that chil dren 
spend too much of their free time using com pu ters, not ca ring 
that they do not have that op por tu nity in school or that they are 
not taught how to ra tio nally use mo dern systems.

Com ment: Opi nions on the use of com pu ters among 
young peo ple tend to be very di ver se among head ma sters and 
teac hers.
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Fi­gu­re­5:­The­opi­nion­on­ex­ces­si­ve­com­pu­ter­usa­ge

Tab­le­8:­Ans­wers­to­Que­stion­83:­Choo­se­a­le­vel­of­agree­ment­with­the­fol­lo­wing­sta­te­ments:­

Com­ment:­It­is­great­that­head­ma­sters­po­si­ti­vely­va­lue­the­pa­ra­digms­of­a­mo­dern­school.­
Their­po­si­ti­ve­at­ti­tu­de­can­also­be­seen­in­the­every­day­use­of­com­pu­ters
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Fi­gu­re­6:­How­many­hours­per­work­day­the­head­ma­sters­use­com­pu­ters

Tab­le­9: Ans­wers­to­Que­stion­num­ber­85:­ Choo­se­a­le­vel­of­agree­ment­with­the­fol­lo­wing­sta­te­ments:

Com­ment:­Stra­te­gic­and­con­cre­te­aims­in­the­field­of­in­tro­du­cing­ICT­are­eva­lua­ted­very­po­si­ti­vely,­which­pro­
vi­des­rea­li­stic­pos­si­bi­li­ties­rea­li­zing­them.
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In Fi gu re 6, the re sults are shown for ans wers to que stion 
num ber 26, which reads: How many hours per work day the 
head ma sters use com pu ters. Head ma sters are ar ran ged by 
schools cor res pon ding to Fi gu re 2.

3­ Conc­lu­sion
The main pur po se of this ar tic le is to show the re sults of the 
over view of the si tua tion in the field of ICT in Slo ve nian 
gram mar schools, from the view point of gram mar school 
equip ment as well as the use of tech no lo gies in plan ning and 
per for ming the edu ca tio nal pro cess. In our analy sis, we used 
data gat he red with the poll and by tal king to the head ma sters 
of 10 Slo ve nian gram mar schools that were se lec ted in a way 
that pre sen ted a suf fi ciently re pre sen ta ti ve sam ple. The poll 
con tai ned 87 que stions and over 200 sub-que stions, ho we ver, 
in this ar tic le, only the data that ap plies to schools’ equip ment, 
use of tech no logy, ac ces si bi lity and use of the se tech no lo gies 
in class (for pu pils and teac hers) and the vi sion or plans of the 
head ma sters for in tro du cing ICT into their gram mar schools in 
the fu tu re, was used. With our analy sis and in plan ning fu tu re 
ac ti vi ties, we also con si de red the re sults of ot her re search and 
com pa red the si tua tion in Slo ve nia to tho se of si mi lar schools 
in de ve lo ped coun tries of the EU.

The use of mo dern tech no lo gies in class is more or less an 
ac ces sory, sup ple ment or means for in crea sing stu dent in te rest 
– ho we ver, to a very small de gree (in most de ve lo ped schools, 
up to 20%), it is a mat ter of in tro du cing an ove rall con cept 
of edu ca tion, which can only be made pos sib le through wor-
king on one of e-plat forms, among which Mood le is the most 
re cog ni zed.

Head ma sters have a cru cially im por tant role in the con ti-
nu ous de ve lop ment of a gram mar school and the re sults of the 
poll show that over 70% sup port and are fa mi liar with mo dern 
orien ta tions, even though only few (may be 20%) are fa mi liar 
with the ove rall con cepts and com ple tely dif fe rent way of wor-
king that a mo dern school re qui res and enab les. Ho we ver, this 
mat ter can be quickly re sol ved by in tro du cing this con cept on 
a ge ne ral le vel or in some gram mar schools and with the well 
groun ded edu ca tion and qua li fi ca tion of head ma sters.

The mo dern school is ba sed on equip ment and tech no-
logy. The cur rent ICT equip ment of our gram mar schools is 
way be low the stan dards of si mi lar schools in the de ve lo ped 
coun tries of the EU, whe re si mi lar schools have up to two 
or three ti mes as many com pu ters per 100 stu dents than our 
schools do. The teac hers’ equip ment pre sents a spe cial prob-
lem, which is sol ved in only a few schools (less than 20%) 
by co-fun ding teac hers when they buy com pu ters, which also 
have to be used for school work. For now, it is im por tant and 
po si ti ve that teac hers in 50% of schools have the pos si bi lity 
of using the in ter net and com pu ter-pro jec tion equip ment in 
al most all clas srooms. In ot her schools, they plan to do the 
same thing in the next two years. 

In the last few years, was ac hie ved con si de rab le pro gress 
in the area of pro du cing e-ma te rials in Slo ve nia. E-ma te rials 
already exist for a lot of sub jects, whi le qua lity and use ful 
e-ma te rials still need to be made for ot hers. Ho we ver, it is 
worth men tio ning the cur rent prob lems with cur rent e-ma te-
rials, which most of the schools are not even fa mi liar with or 
know their cha rac te ri stics. 

One of the so lu tions lies in a Slo ve nian edu ca tio nal por tal, 
which would syste ma ti cally in ter con nect and ar ran ge ma te rial 
and take care of the de ve lop ment of the who le system. The 
in sti tu tion for edu ca tion would have to be inc lu ded in this 
en dea vour, whe re it will be able to use its know led ge and ex pe-
rien ce of the edu ca tio nal system more rea li sti cally.

Ma jor prob lems with in tro du cing mo dern tech no lo gies 
inc lu de fi nan cial means and spa tial boun da ries, be cau se no 
ma jor in crea se has been ex pec ted in the re no va tion of gram-
mar schools and head ma sters also pre dict only mo dest in vest-
ment in this field in the forth co ming years. 

The fi nan cial funds re qui red for purc ha sing, appl ying 
and main tai ning mo dern equip ment sub stan tially ex ceed the 
pre sent in vest ments in this field, whe re, in gram mar school 
pro gram mes, most of the funds are used for wa ges and may-
be 2% is used for tech no logy. For a mo dern tech no lo gi cally 
sup por ted class, at least 10% of to tal in vest ment must go to 
equip ment and in fra struc tu re. The pri ce of the gram mar school 
pro gram has to be rai sed by at least that much, ot her wi se 
re no va tion will not be pos sib le. The prob lem of out sour cing 
will ap pear which is only pre sent now in the school system 
in clea ning and or ga ni zing meals but which will be co me an 
im por tant item in the school bud get in the fu tu re.

Per son nel are a con si de rab le prob lem for both or ga ni za-
tio nal and tech no lo gi cal re no va tion, which is es pe cially true 
for an edu ca tio nal system that li mits their work with stu dents 
to clas sroom hours, con sul ta tions and some ac ti vi ties af ter 
class, re la ti vely litt le time in the work pla ce and ho li days that 
are the same for the stu dents as for the teac hers. Also, the fact 
that more than 40% of teac hers do not use com pu ters for class 
pur po ses is not en cou ra ging, es pe cially sin ce the de ve lo ped 
coun tries of the EU prac ti cally reac hed a 100 % qua li fi ca tion 
rate for teac hers in the new tech no lo gies years ago. 

In gram mar schools, it will be ne ces sary to syste ma ti ze 
new wor king po si tions for qua li fied per son nel or to en su re 
funds for ex ter nal ser vi ces (me dia tech ni cians and mul ti me dia 
or me dia en gi neers), be cau se a mo dern gram mar school needs 
com ple te tech ni cal sup port for the who le system.

It is of the ut most im por tan ce that the vi sion ac cep ted by 
the Mi ni stry for Edu ca tion and Sport is as mo dern as pos sib le 
and that it also gar ners ge ne ral sup port from the head ma sters. 
A less plea sant no tion is that the re is no stra tegy, at least for 
gram mar schools. Also, ac cor ding to the re so lu tions of the 
Coun cil of Ex perts (Iz ho diš ča …, 2007) the Mi ni stry for Edu-
ca tion and Sport do not pro vi de enough sup port for mo dern 
tech no logy when re no va ting gram mar schools. But a more 
po si ti ve no tion is that we have at our dis po sal ex cel lent in sti tu-
tions, com pa nies and in di vi duals that have de mon stra ted their 
skills and com pe ten ces in the bu si ness world and will also help 
to ac hie ve world wi de stan dards in the field of edu ca tion. We 
still see ma jor prob lems in de ve lo ping the con cepts, di dac tics 
and met ho do lo gies, as old con cepts pre vail and ra di cal ac tion 
and re ne wal will be ne ces sary.
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The­ room­ to­ reach­a­ com­pe­ti­ti­ve­ad­van­ta­ge­ in­ to­day’s­ dyna­mic­world,­ com­pa­nies­ ­ have­ in­ unu­ti­li­zed­and­even­unk­nown­
hu­man­abi­li­ties­of­own­em­plo­yees.­Treat­ment­of­peo­ple­at­work­in­lar­ge­or­ga­ni­za­tions­is­well­analy­zed,­but­litt­le­fo­cus­is­di­rec-
ted­at­small­and­me­dium-si­zed­en­ter­pri­ses.­This­is­par­ti­cu­larly­true­for­fa­mily­bu­si­nes­ses.­Small­and­me­dium-si­zed­en­ter­pri­ses­
are­lar­gely­ow­ned­by­in­di­vi­dual­fa­mi­lies­and­are­an­ex­tre­mely­im­por­tant­part­of­de­ve­lo­ped­eco­no­mies.­Com­ple­xity­of­in­ter­nal­
re­la­tions­hips­and­ in­ter­play­bet­ween­ the­ two­systems:­ fa­mi­lies­and­bu­si­nes­ses,­which­of­ten­ lead­ to­conf­licts­ in­ in­te­rac­tion,­
ho­we­ver,­is­the­rea­son­that­many­ma­na­gers­and­pro­fes­sio­nals­are­not­wil­ling­to­work­in­fa­mily­bu­si­nes­ses.­It­is­ju­sti­fied­to­set­
the­re­search­que­stion;­Are­we­ob­li­ga­te­to­trea­ted­fa­mily­bu­si­nes­ses­as­a­spe­cial­case­when­con­si­de­ring­the­ma­na­ge­ment­of­
peo­ple­at­work?­This­pa­per­pre­sents­the­need­to­ad­dress­the­fa­mily­bu­si­nes­ses­as­a­spe­cial­case.­In­a­suc­cess­ful­and­long­
li­ving­fa­mily­bu­si­nes­ses­un­doub­tedly­are­clo­sely­and­ca­re­fully­wor­king­with­the­em­plo­yees.­It­is­litt­le­known­about­dea­ling­with­
peo­ple­in­a­Slo­ve­nian­fa­mily­bu­si­nes­ses­and­how­ma­na­ge­ment­prac­ti­ces­dif­fer­from­non-fa­mily­firms.­Ba­sed­on­the­study­of­
li­te­ra­tu­re­and­conc­lu­sions­from­a­qua­li­ta­ti­ve­em­pi­ri­cal­study­the­dif­fe­ren­ces­are­pre­sen­ted­in­this­ar­tic­le.­The­re­are­also­pre-
sen­ted­dif­fe­ren­ces­in­prac­ti­ces­of­dea­ling­with­peo­ple­at­work­in­fo­reign­and­Slo­ve­nian­non-fa­mily­and­fa­mily­bu­si­nes­ses.­At­
the­end­the­re­are­ex­po­sed­a­good­prac­ti­ces­of­each­type­of­bu­si­ness­and­re­com­men­da­tions­for­their­use.

Key­words:­Hu­man­Re­sour­ce­Ma­na­ge­ment,­Em­plo­yees,­Fa­mily­and­Non­fa­mily­Bu­si­ness

Com­pa­ri­son­of­Hu­man­Re­sour­ce­­
Ma­na­ge­ment­in­Slo­ve­nian­Fa­mily­­

and­Non-Fa­mily­Bu­si­nes­ses

1­ In­tro­duc­tion

Hu man re sour ces are no wa days the main com pe ti ti ve ad van ta-
ge of com pa nies in the de ve lo ped world. The re fo re, clas si cal 
eco no mic ca pi tal, such as fi nan cial and struc tu ral ca pi tal, no 
lon ger suf fi ces for the ob jec ti ves of fast fle xi bi lity, in no va ti-
ve ness and de ve lop ment. In stead, hu man and so cial ca pi tal 
are gai ning in im por tan ce and, ac cor ding to the la test re search 
(Lut hans & Yous sef, 2004; Lut hans et al., 2004), the same 
can be clai med for psycho lo gi cal ca pi tal. Hu man re sour ce 
ma na ge ment has thus far been analy sed pre do mi na tely in 
lar ger or ga ni sa tions, whi le litt le at ten tion has been gi ven to 
small and me dium-si zed com pa nies. This can be il lu stra ted by 
the CRANET (Com pa ra ti ve Hu man Re sour ce Ma na ge ment) 
re search pro ject, which was es tab lis hed in 1989 by five foun-
ding coun tries. The pro ject is coor di na ted by the Cran field 
School of Ma na ge ment from Great Bri tain (Brew ster, Ma yr-
ho fer & Mor ley, 2004). To day, more than 30 coun tries world-
wide par ti ci pa te in the CRANET pro ject; Slo ve nia has been a 
part of the net work sin ce 2001. CRANET is the lar gest study 
in its field, as well as one of the most re pre sen ta ti ve and in de-
pen dent ones. Ne vert he less, des pi te its size CRANET does not 
inc lu de com pa nies with fe wer than 200 em plo yees, thus nearly 

en ti rely exc lu ding small and me dium-si zed com pa nies. This is 
qui te sur pri sing, es pe cially in view of the fact that the ave ra ge 
num ber of em plo yees per com pany in Eu ro pe is less than 10 
(Gun ni gle, Mor ley, Clif ford & Tur ner, 1997). The exc lu sion 
of such com pa nies is even more sur pri sing when bea ring in 
mind that a con si de rab le 20.15 mil lion en ter pri ses out of 20.45 
mil lion are small and me dium-si zed and em ploy 2/3 of a 122 
mil lion per son work for ce, con tri bu ting to 54% of sa les in the 
pri va te sec tor (Eu ro pean Com mis sion, 2002).

Hu man re sour ces and its or ga ni sa tio nal abi li ties are vi tal 
keys to suc cess in small or ga ni sa tions. Most fa mily bu si nes-
ses in Slo ve nia are small-si zed, whi le some have ma na ged 
to evol ve into me dium-si zed bu si nes ses. In de ve lo ped eco-
no mies, fa mily bu si nes ses are the most fre quently oc cur ring 
form of com pa nies; some of them even pro ceed to be co me 
lar ge, world-re now ned cor po ra tions. The mix tu re of bu si-
ness and emo tio nal mo ti va tion can be es pe cially po wer ful 
and of ten crea tes an im pres sion of in vin ci bi lity. This can 
be seen in fa mily cor po ra tions such as Levi Strauss & Co., 
Ford, Be net ton, Fiat, Bata, etc.. Ho we ver, re search on fa mily 
en tre pre neurs hip re veals that bu si ness mor ta lity in the se ca ses 
is very high. The main prob lem ap pears to be the han do ver 
of ow ners hip and bu si ness ma na ge ment from the ol der to 
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the youn ger ge ne ra tion; the re is litt le ex pe rien ce of fa mi lial 
suc ces sion in Slo ve nia. In or der to en su re their exi sten ce, 
furt her de ve lop ment and growth, fa mily bu si nes ses will need 
to em ploy a syste ma tic ap proach to the stra tegy of hu man 
re sour ce plan ning, ac qui si tion, as ses sment, a re ward system, 
mo ti va tion and de ve lop ment. Fa mily bu si nes ses are typi cally 
cha rac te ri sed by clo se bonds bet ween the com pany and the 
fa mily, a ref lec tion of which can be found both in the po li cies 
and ge ne ral cul tu re (phi lo sophy) of the fa mily bu si ness (Syms, 
1992). The com ple xity of in ter nal re la tions hips and the in tert-
wi ning of fa mi lial and bu si ness systems, which of ten leads to 
conf licts in in te rac tion, are the prin ci pal rea sons for a num ber 
of ma na gers and ex perts op ting not to work in such bu si nes ses.

In view of the se fin dings, our main re search que stion is: 
Should fa mily bu si nes ses be per cei ved as a se pa ra te case of 
hu man re sour ce ma na ge ment? So far, re search (a re view of 
which will be pre sen ted furt her on) has shown fa mily bu si-
nes ses should be dealt with se pa ra tely due to the com ple xity 
and vo la ti lity of re la tions hips bet ween ow ners hip and ma na-
ge ment. Suc cess ful fa mily bu si nes ses that con ti nue to pros per 
through se ve ral ge ne ra tions un doub tedly treat their em plo yees 
with great care. How are hu man re sour ces trea ted in Slo ve nian 
fa mily com pa nies? What prac ti ces of hu man re sour ce ma na ge-
ment do Slo ve nian fa mily com pa nies em ploy?

2­ Study­ob­jec­ti­ves

Gi ven the gro wing im por tan ce of good prac ti ces in hu man 
re sour ce ma na ge ment in re la tion to gai ning a com pe ti ti ve 
ad van ta ge and the gro wing im por tan ce of fa mily bu si nes ses 
for the Slo ve nian eco nomy, the pri mary ob jec ti ve of this study 
is to com pa re hu man re sour ce prac ti ces in fa mily and non-fa-
mily bu si nes ses in Slo ve nia. Due to an in crea sing num ber of 
fa mily bu si nes ses in the Slo ve nian eco nomy and the scar city 
of re search in this field, our study aims to ex plo re the seg-
ment of small and me dium-si zed bu si nes ses. In ac cor dan ce 
with the main ob jec ti ve of the study, the fol lo wing aims were 
es tab lis hed:
n	 To as cer tain whet her fa mily bu si nes ses dif fer from non-

fa mily bu si nes ses with re gard to hu man re sour ce ma na ge-
ment and how pos sib le dif fe ren ces are ex pres sed

n	 To re cog ni se good and bad prac ti ces of hu man re sour ce 
ma na ge ment in fa mily and non-fa mily bu si nes ses

n	 To pro vi de an exam ple of how good prac ti ces found in 
cer tain types of com pa nies could be ap plied to hu man 
re sour ce ma na ge ment in ot her bu si ness types and in what 
way bad prac ti ces could be eli mi na ted or im pro ved.

3­ Re­search­hypot­he­ses

For the pur po se of this study, we de ve lo ped the main hypot­
he sis and a num ber of sub-hypot he ses in or der to es tab lish 
whet her the fin dings sup port or ne ga te the main hypot he sis. 
The main hypot he sis was:

Hm: Hu man re sour ce ma na ge ment in small and me dium­
si zed Slo ve nian fa mily bu si nes ses dif fers from hu man re sour ce 
ma na ge ment in non­fa mily bu si nes ses.

Sub-hypot he ses were as fol lows;

H1: Fa mily bu si nes ses are less li kely to em ploy a hu man 
re sour ce ex pert than non­fa mily bu si nes ses, the ma na ging 
di rec tor in fa mily bu si nes ses being more fre quently the one 
so lely res pon sib le for ma na ging hu man re sour ces.

This hypot he sis is ba sed on the as sump tion that fa mily 
bu si ness ow ners/ma na gers stri ve to en su re they main tain con-
trol over the fa mily bu si ness. Sin ce em plo yees also inc lu de 
their own fa mily mem bers, they can thus pre vent ot her em plo-
yees from no ti cing pos sib le exam ples of une qual treat ment of 
fa mily and non-fa mily mem bers.

H2: In fa mily bu si nes ses, the es tab lish ment of hu man 
re sour ce ma na ge ment stra tegy is scar cer and poo rer.

The hypot he sis is ba sed on the fact that in the ma jo rity of 
ca ses fa mily bu si ness ma na gers are the ow ners of the bu si ness 
and spe cia li ze in fields of en tre pre neurs hip ot her than hu man 
re sour ce ma na ge ment. As en tre pre neurs, they are rat her spon-
ta ne ous in ac tion and tend to res pond to en vi ron men tal chan-
ges, mostly ac ting in tui ti vely. Hen ce, we as su me that fa mily 
bu si ness ma na gers are not es pe cially inc li ned to re sort to stra-
tegy de ve lop ment, es pe cially in the case of hu man re sour ce 
ma na ge ment.

H3: Fa mily bu si nes ses use less for ma li sed ap proac hes 
to hu man re sour ce plan ning, em ploy ment and se lec tion than 
non­fa mily bu si nes ses.

Non-fa mily bu si nes ses usually have more ow ners eit her 
from the very be gin ning or re sul ting from com pany ex pan sion. 
As dif fe rent ow ners tend to have dif fe rent in te rests or dif fe rent 
prio ri ties in run ning the bu si ness, a ten dency to wards pro cess 
for ma li sa tion ap pears, ser ving as a ba sis for the en for ce ment 
of mu tually con si stent in te rests, launc hed through ma na ge-
ment mec ha nisms. If cer tain pro ce du res have to be per for med 
in wri ting, they are avai lab le to more peo ple in the same form, 
thus ma king it ea sier to ve rify the va li dity of ac ti vi ties. Fa mily 
bu si nes ses, on the ot her hand, of ten res pond to cur rent and 
im me dia te needs, usually qui te fast and with less co-or di na-
tion bet ween dif fe rent ac tors. When on the loo kout for new 
re sour ces, fa mily bu si nes ses give grea ter mea ning to in for ma-
tion pro vi ded by clo se fa mily mem bers, re la ti ves and ac qu ain-
tan ces, as is most li kely the case when it co mes to em plo ying 
hu man re sour ces.

H4: Com pa red to non­fa mily bu si nes ses, fa mily bu si nes­
ses are more re luc tant to use a struc tu red as ses sment of hu man 
re sour ces; the re fo re, es tab lis hed for ma li sed as ses sment sys­
tems are less com mon in fa mily bu si nes ses.

Due to the rea sons ex plo red in our third hypot he sis, for-
mal as ses sment in non-fa mily bu si nes ses ser ves as a means of 
en su ring trans pa rency, whe reas in the case of fa mily bu si nes-
ses, fa mily mem bers might pre fer to avoid being as ses sed and 
com pa red to ot her em plo yees.

H5: In fa mily bu si nes ses, hu man re sour ce de ve lop ment 
and ca reer plan ning are not or ga ni sed as well as in non­fa­
mily bu si nes ses.

This hypot he sis is ba sed on the as sump tion that the lead 
em plo yees in non-fa mily bu si nes ses at tempt to main tain or 
in crea se their own em plo ya bi lity out si de the cur rent pla ce 
of em ploy ment and are con se quently more wil ling to en su re 
the same op tions to ot her em plo yees. Mo reo ver, some re cent 
stu dies (Le vie & Ler ner, 2009; Raid and Adams, 2001, and 
Raid, Mor row, Kelly & Mc Car tan, 2002) have as cer tai ned 
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that ma na gers in non-fa mily bu si nes ses have a hig her le vel of 
edu ca tion, which is anot her rea son for our hypot he sis that they 
as cri be hig her mea ning to hu man re sour ces de ve lop ment than 
fa mily bu si ness ma na gers.

H6: In fa mily bu si nes ses, re ward systems are less for ma li­
sed and of ten dif fer for dif fe rent types of em plo yees.

In es tab lis hing this hypot he sis, it was as su med that fa mily 
mem bers may so me ti mes be eit her too ge ne rously re war ded 
or not re war ded enough for their ef forts in re la tion to ge ne ral 
mar ket-ba sed eva lua tion of work. Re war ding of fa mily mem-
bers de pends on the cur rent si tua tion the bu si ness is in. It may 
very well be that fa mily mem bers are re war ded too ge ne rously 
in the ma jo rity of ca ses, as their needs are per haps dee med a 
hig her prio rity than bu si ness de mands. One way or anot her, 
fa mily mem bers are hypot he si zed to di sli ke re war ding systems 
that are too for ma li sed and could con se quently enab le third 
par ties to gain a (bet ter) in sight into the re war ding system of 
fa mily mem bers in the com pany.

H7: In fa mily bu si nes ses, com mu ni ca tion with em plo yees 
and the pub lic is poo rer or not as well­de ve lo ped as in non­
fa mily bu si nes ses.

Fa mily bu si nes ses were hypot he si zed to be re la ti vely clo-
sed systems that pro tect con fi den tial in for ma tion to pre vent 
the lea king of po ten tial spe cial pro ce du res, met hods or ot her 
bu si ness se crets from the com pany. Fa mi lies are li kely to view 
fa mily bu si nes ses as so lely their own and do not ex pect any 
in tru sions, thus being even less sus cep tib le to out si de in ter-
fe ren ce.

4­ Met­ho­do­logy

In July and Au gust 2009, a qua li ta ti ve study was con duc ted 
among se lec ted small and me dium-si zed fa mily and non-fa-
mily bu si nes ses in Slo ve nia. The tech ni que em plo yed was 

the in-depth in ter view. In light of pre vi ous stu dies on small 
and me dium-si zed bu si nes ses, it was ju sti fiably as su med that 
hu man re sour ce ma na ge ment is not very syste ma tic in the 
ma jo rity of small and me dium-si zed bu si nes ses. The tech ni-
que of in ter view the re fo re made it pos sib le to ob tain more 
com pre hen si ve ans wers and de ter mi ne tho se as pects of hu man 
re sour ce ma na ge ment that can ot her wi se be fo re seen. In or der 
to test the ac cu racy of our hypot he ses, in-depth ans wers ba sed 
on res pon dents’ ex pe rien ces were re qui red.

The study is ba sed on the analy sis of hu man re sour ce 
ma na ge ment on a cho sen sam ple of Slo ve nian com pa nies. The 
sam ple was not ran dom, sin ce the size of the bu si ness and the 
field of ope ra tion were ta ken into ac count with the pur po se of 
con trol ling their inf luen ce. In-depth in ter views were car ried 
out in 16 com pa nies with ma na ging di rec tors, heads of of fi-
ces (hu man re sour ce of fi ces, ge ne ral ser vi ces) or de part ments, 
and hu man re sour ce ma na gers. In the im ple men ta tion of in ter-
views, we re sor ted to the me mo ran dum ba sed on the que stions 
used in the Cra net stu dies and the study un der ta ken by Raid 
and Adams (2001). Se ve ral que stions were ta ken from the 
study by De Kok & J. M. P (2003), and some new que stions 
were ad ded. In ad di tion, some Cra net que stions were ad ju sted 
for our pur po se, as they are pri ma rily in ten ded for lar ger (more 
than 200 em plo yees) or lar ge bu si nes ses.

5­ Study­li­mi­ta­tions

The main li mi ta tions per tain to the met ho do logy, spa ce and 
time of the study and are re la ted to the fact that the study was 
ba sed on a re la ti vely small sam ple. It is thus not pos sib le to 
ge ne ra li ze our fin dings for the en ti re po pu la tion, as could be 
done in the case of a sta ti sti cally re pre sen ta ti ve quan ti ta ti ve 
study. Mo reo ver, the sam pling was not ran dom; ho we ver, we 
did gain some ot her ad van ta ges by not op ting for ran dom sam-

Tab le 1: Ba sic in for ma tion about the exa mi ned com pa nies
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pling, sin ce we eli mi na ted the inf luen ce of some fac tors (size, 
field of ope ra tion) and could del ve into the mat ter in more 
depth whi le es tab lis hing a bet ter con text of the in for ma tion 
ac qui red in the qua li ta ti ve study. Ad mit tedly, cer tain pos sib le 
fac tors, such as tho se stem ming from cul tu ral, so cial and eco-
no mic con texts, could not be con trol led.

6­ Study­re­sults

The pre sent study inc lu ded 16 bu si nes ses, 12 of which were 
ac ti ve pre do mi na tely in the field of pro duc tion, whi le 6 be lon-
ged to the ser vi ce in du stry. All se lec ted com pa nies had already 
exi sted for more than 5 years, some for even lon ger, ha ving 
pre vi ously ope ra ted in a dif fe rent le gal or ga ni sa tio nal form 
and thus ha ving a tra di tion of ten or more years. The ma jo rity 
of bu si nes ses (14) had li mi ted lia bi lity, whi le 2 were pub lic 
li mi ted com pa nies. In most ca ses, res pon dents were ma na ging 
di rec tors (11), with the re mai ning 5 em plo yed as eit her heads 
of of fi ces or hu man re sour ce ma na gers. As most com pa nies 
re que sted anony mous hand ling of data, Tab le 1 pre sents only 
ba sic in for ma tion wit hout com pany na mes.

Figure 1: Study results support H1

The re are fe wer hu man re sour ce ex perts in fa mily bu si-
nes ses, the ma na ging di rec tor being the one so lely res pon sib le 
for this field more fre quently than in non-fa mily bu si nes ses. It 
is evi dent that ma na ging di rec tors in lar ger com pa nies de le-
ga te res pon si bi lity to a lar ger ex tent than ma na ging di rec tors 
of ot her com pa nies. Furt her mo re, it was ex pec ted that small-
si zed com pa nies would have no em plo yees who would be 
ac ti vely en ga ged in hu man re sour ce ma na ge ment. In the case 
of the small-size non-fa mily bu si ness CNs, head of ge ne ral 
ser vi ces is the one res pon sib le for hu man re sour ce ma na ge-
ment; the com pany in que stion co mes from the tra ding sec tor 
and can be said to have truly exem plary ope ra ting ac ti vi ties 
(inc lu ding ISO 9001 and 14001) as well as hu man re sour ce 
ma na ge ment, which is also ref lec ted in ot her parts of the study. 
In me dium-si zed en ter pri ses, the si tua tion re gar ding hu man 
re sour ce ma na ge ment is dif fe rent, de vo lu tion already ha ving 

been car ried out in the ma jo rity of ca ses, but more fre quently 
in non-fa mily bu si nes ses. A num ber of res pon dents sta ted that 
the grea test chal len ge in the next three years was going to be 
ac qui ring new em plo yees. This was pri ma rily the case in small 
fa mily bu si nes ses ac ti ve in the field of con struc tion and me tal 
pro ces sing in du stry that per form rat her spe cia li sed ac ti vi ties 
(AFs, ANs and BFs).

Figure 2: Study results support H2

Fa mily com pa nies with a de ve lo ped stra tegy re pre sent 
just 28.6% of all bu si nes ses with a de ve lo ped stra tegy, but 
even in the case of the lat ter, the stra tegy is un for tu na tely not 
re cor ded in wri ting. As ex pec ted, lar ger com pa nies are more 
li kely to have a stra tegy than small-si zed com pa nies. Furt her-
mo re, it can be seen that small-si zed bu si nes ses ra rely de fi ne 
their bu si ness stra tegy, com pany po licy (the only small-si zed 
bu si ness with a com pany po licy is CNs) or hu man re sour ce 
ma na ge ment stra tegy, and are not par ti cu larly fond of plan ning 
in ge ne ral. Such com pa nies claim that it is nearly im pos sib le 
to fo re see client or ders or plan in ad van ce, ad ding that they 
ad just to the cur rent si tua tion in stead. The same can be said 
for their hu man re sour ce ma na ge ment. An exam ple that speaks 
for it self can be found in the words of the ma na ging di rec tor of 
com pany BFs, who re por ted that the com pany starts to look for 
new em plo yees only when they are already ur gently nee ded. 
In me dium-si zed com pa nies, non-fa mily bu si nes ses typi cally 
have their stra te gies de ve lo ped and writ ten down, whi le in 
fa mily-ow ned bu si nes ses, this is only the case in half of the 
com pa nies. When we furt her in qui red about the na tu re of their 
stra tegy of hu man re sour ce ma na ge ment, it was re vea led that 
the stra tegy was not re cor ded in wri ting, nor were they par ti-
cu larly con vin cing in ex plai ning what the stra tegy was or what 
its con tent was sup po sed to be.

Fa mily bu si nes ses with no for ma li sed pro ce du res re pre-
sent 66.7% of all bu si nes ses wit hout for ma li sed pro ce du res. 
It was es tab lis hed that com pa nies in ge ne ral have a re la ti vely 
high rate of for ma li sa tion of hu man re sour ce see king and job 
des crip tions. Apart from that, small fa mily bu si nes ses pri ma-
rily lack des crip tion of tho se job po si tions in vol ving fa mily 
mem bers. In pro fes sio nal job trai ning, bu si nes ses re sort to 
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writ ten plans of pro fes sio nal trai ning, pa ying great at ten tion 
to con tent and im ple men ta tion of the se plans. As was, for 
exam ple, ex pli citly sta ted by com pany BFs, smal ler bu si nes-
ses would like to in tro du ce writ ten pro fes sio nal trai ning plans 
and en han ce their ap proach to hu man re sour ce se lec tion. They 
furt her sta ted that they had re cently star ted using psycho me tric 
te sting, sin ce they rea li sed they were not the stron gest in the 
field of hu man re sour ce se lec tion. In com pany AFs, the need 
for spe cia li sed wor kers is si mi larly dealt with in co-ope ra tion 
with CCIS (Cham ber of Com mer ce and In du stry of Slo ve nia) 
in ap pren ti ces hip pro gram mes.

Figure 3: Study results support H3

Fa mily bu si nes ses with es tab lis hed for mal as ses sment 
systems amount to a mere 16.7% of all such en ter pri ses. 
Mo reo ver, in fa mily bu si nes ses the at ti tu de to wards struc-
tu red em plo yee as ses sment is not par ti cu larly po si ti ve, as 
only a small pro por tion of fa mily bu si nes ses em ploy such 
as ses sment; non-fa mily bu si nes ses, on the ot her hand, seem 
to be em bra cing for mal as ses sment to a grea ter ex tent. The 
ma na ging di rec tor of com pany BFs tal ked about pre pa ring the 
in tro duc tion of as ses sment and re ward systems that would be 
fair and uni fied for ever yo ne, inc lu ding fa mily mem bers. He 
also sta ted that he was ex pe rien cing some dif fi cul ties with 
re la ti ves em plo yed in his com pany, who feel that hel ping the 
com pany when the lat ter is un der time pres su re en tit les them 
to spe cial pri vi le ges. Ot her em plo yees, ho we ver, not no ti cing 
the ad di tio nal ef fort of the se re la ti ves, al ways no ti ce ex tra pri-
vi le ges, which can pro ve di srup ti ve to com pany func tion and 
make or ga ni sa tion that much more dif fi cult. In ad di tion, the 
ow ner-ma na ger of com pany CFs re por ted that the key to the 
suc cess of his fa mily com pany be si des en tre pre neurs hip is in 
fact equal treat ment of all em plo yees. In his com pany, this is 
main tai ned with great care and con si stency, as fa mily mem-
bers need to ser ve as a role mo del and should not be sub ject 
to any pri vi le ges.

The fa mily bu si nes ses do not at tend to the de ve lop ment of 
em plo yees as much as the non-fa mily bu si nes ses do, but the 
dif fe ren ce bet ween the two is still not very sig ni fi cant. It is, 
ho we ver, qui te worr ying that the ma jo rity of bu si nes ses do not 

de vo te a lot of at ten tion to the de ve lop ment of their em plo yees. 
Pro mo ting the de ve lop ment of em plo yees is wor se than was 
ex pec ted, which is es pe cially true of the em plo yees’ ca reer 
de ve lop ment, whe re prac ti cally none of the stu died com pa nies 
de vo te much at ten tion to it. The com pa nies more or less per-
form ba sic sta tu tory trai ning (for exam ple oc cu pa tio nal sa fety) 
or edu ca tio nal cour ses for get ting to know and in tro duc tion 
of qua lity stan dards, en vi ron men tal pro tec tion, food sa fety, 
health sa fety, etc. (ISO, HACCP, OHSAS).

Figure 4: Study results support H4

Coor di na ting this trai ning, the com pa nies do not really 
have a good re view over how much means and how much time 
is spent on ave ra ge on such trai ning. On the ot her hand, the re 
are com pa nies such as CNm, BNs in DDs which have ta ken great 
care of the de ve lop ment of their em plo yees, but are still in the 
last pla ce re gar ding ca reer de ve lop ment be cau se they be lie ve 
that the em plo yees have to take care of that them sel ves. Such a 
way of thin king was es pe cially strong in the fa mily bu si nes ses.

Among all the com pa nies that have for mal systems of 
re war ding em plo yees, only 28.6% of fa mily bu si nes ses en ga ge 
in the se systems (sa la ries, re wards and be ne fits). As ex pec-
ted, lar ger com pa nies more of ten par ti ci pa te in for ma li zed 
re war ding. A lot of me dium-si zed com pa nies also par ti ci pa te 
in for mal re war ding systems (sa la ries, re ward and be ne fits); 
ho we ver, this is again not the case in fa mily bu si nes ses, whe re 
the re is no uni que for ma li za tion for all em plo yees. Ho we ver, 
in two me dium-si zed fa mily bu si nes ses a lot of at ten tion is 
de vo ted to the re ward systems – they do not re cog ni se dif fe-
ren ces among their em plo yees and say that this is one of the 
most im por tant fac tors that has con tri bu ted to the growth and 
suc cess of the bu si ness.

In fa mily bu si nes ses the re is a great deal of com mu ni ca-
tion with the em plo yees – they are in for med of the fi nan cial 
sta tus as well as of the or ga ni sa tion, but sel dom of the com-
pany po li tics. Even bet ter is their com mu ni ca tion with the 
en vi ron ment – they are inc lu ded in as so cia tions whe re they get 
help and ad vi ce. The fact that smal ler bu si nes ses de vo te a lot 
of at ten tion to com mu ni ca tion with their em plo yees is a rat her 
po si ti ve sur pri se. It is ob vi ous that they want to crea te some 
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sort of “fa mily en vi ron ment” whe re the re is a con stant flow 
of in for ma tion and whe re the em plo yees also feel like a con-
sti tuent part of the com pany’s suc cess. Small bu si nes ses are 
more of ten inc lu ded in se ve ral as so cia tions than me dium-si zed 
bu si nes ses, which is also true of the fa mily (and non-fa mily) 
bu si nes ses. Fa mily bu si nes ses are also pro ne to ta king part in 
lo cal so cial ac ti vi ties.

Figure 5: H5 the results confirm the research

Ac cor ding to the re sults of the te sting of au xi liary hypot-
he ses whe re six out of se ven (from H1 to H6) were con fir med 
and one was dis pro ved (H7), the main hypot he sis can be 
con fir med: Hm: Hu man re sour ce ma na ge ment in small and 
me dium­si zed Slo ve nian fa mily bu si nes ses dif fers from hu man 
re sour ce ma na ge ment in non­fa mily bu si nes ses.

Figure 6: H6 the results confirm the research

The re were cer tainly a few very ob vi ous dif fe ren ces bet-
ween hu man re sour ce ma na ge ment in both types of bu si nes-
ses, but the in ten tion of this re search was not to de ter mi ne if 
the se fa mily bu si nes ses are more or less suc cess ful due to their 
spe ci fic forms of hu man re sour ce ma na ge ment. Ho we ver, a 
few re com men da tions can be gi ven about what the se bu si nes-
ses can do to im pro ve their ope ra tions.

Figure 7: H7 the results do not confirm the research

The forms of hu man re sour ce ma na ge ment in fa mily and 
non-fa mily bu si nes ses dif fer in se ve ral sig ni fi cant ways:
n	 In fa mily bu si nes ses 75% of hu man re sour ce ma na ge ment 

is co ve red by the di rec tor of the bu si ness, whe reas in non-
fa mily bu si nes ses only 38% are co ve red by the di rec tor. 
In si mi lar re search in Ire land, this field was also co ve red 
by the di rec tor of the com pany in 48% of fa mily and in 
only 16% of non-fa mily bu si nes ses, which is not ne ces sa-
rily bad news be cau se if the di rec tor of a fa mily bu si ness 
wants to exer ci se con trol over this field, they most li kely 
agree that this field is rat her im por tant. Sin ce this field 
should be trea ted with ac cu racy and at ten ti ve ness (Leach, 
1991), a que stion ari ses: how much time, energy and 
ex pert know led ge can they really de vo te to it re gar ding all 
the ot her en ga ge ments they might have?

n	 A much smal ler per cen ta ge, na mely 25% of fa mily bu si-
nes ses, has a de fi ned mis sion and bu si ness stra tegy (inc-
lu ding a stra tegy of hu man re sour ce ma na ge ment). On 
the ot her hand, 62% of non-fa mily bu si nes ses have such 
de ter mi na tions. This was also one of the first signs for 
Ward (1987) to conc lu de that fa mily bu si nes ses would 
have to start ope ra ting with a hig her de gree of stra tegy.

n	 In con ver sa tions with the di rec tors and ow ners of fa mily 
bu si nes ses, one can not fail to ob ser ve that they do not 
de vo te much of their at ten tion to plan ning, which is es pe-
cially true of the plan ning of spe cia li sed peo ple and of 
re qui red qua li fi ca tion trai ning. Her le (2003) also conc lu-
ded that stra te gic plan ning is not a di stinc ti ve fac tor in the 
suc cess of Slo ve nian fa mily bu si nes ses.

n	 Fa mily bu si nes ses also ra rely pro vi de po si tion des crip-
tions, es pe cially the des crip tions for fa mily mem bers; 

Career­planning No Yes
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they also ra rely look for new em plo yees un til they are 
des pe ra tely nee ded, which is a very good exam ple of poor 
plan ning. This means that they also can not rightly de vo te 
them sel ves to choo sing and in te gra ting new em plo yees 
(Flor jan čič, Fer jan and Ber nik 1999).

n	 A con si de rably smal ler per cen ta ge (12%) of fa mily ver-
sus non-fa mily (62%) bu si nes ses use so-cal led eva lua tion 
systems. Mo reo ver, in the ma jo rity of fa mily bu si nes ses 
the se eva lua tion systems do not apply to all em plo-
yees. Fa mily bu si nes ses also do not use the se eva lua tion 
systems (ot her than re war ding) for de fi ning needs af ter 
in di vi dual qua li fi ca tion trai ning or for work or ga ni sa tion. 
This fact con firms the re sults of As trac han and Ko len ko 
(1994) sta ting that a lack of or ga ni sa tio nal skills is one of 
the cha rac te ri stics of fa mily bu si nes ses.

n	 The re is, ho we ver, only a small dif fe ren ce in ca ring for 
ca reer de ve lop ment (of ma na gers or ot her em plo yees), 
which is ex tre mely low in both bu si ness types; an in cre-
dib le 88% of fa mily and 75% of non-fa mily bu si nes ses 
do not par ti ci pa te in ca reer plan ning for their em plo yees. 
They be lie ve this is the res pon si bi lity of each in di vi dual.

n	 In fa mily bu si nes ses – par ti cu larly in the small ones – a 
spe cial at mosp he re can be no ted which is ref lec ted as a 
great care for the em plo yees, the re pu ta tion of the bu si-
ness, sur vi val in cri ti cal mo ments as well as a great af fi-
lia tion of em plo yees and pri de to be a part of the bu si ness. 
In this way some sort of “fa mily at mosp he re” is crea ted, 
whe re the mu tual care for ever yo ne’s be ne fit is ref lec ted. 
This is also the case in big ger bu si nes ses, whe re – des pi te 
the fact that the “fa mily at mosp he re” is no lon ger very 
pre sent – a very typi cal cha rac te ri stic is the ex cel lent le vel 
of in for ma tion of all em plo yee ca te go ries (ma na ge ment, 
ad mi ni stra tion and ma nu fac tu re) and the pos si bi lity of 
mu tual com mu ni ca tion whe re each in di vi dual has di rect 
ac cess to the top re pre sen ta ti ves of the bu si ness. Con si de-
ring the strong ac ti vity of the tra de unions in the me dia, 
it is rat her sur pri sing that none of the bu si nes ses in que-
stion cite the inf luen ce of tra des unions, and they only 
ra rely said iden ti fied that their em plo yees were mem bers 
of a tra de union. Not even the wor kers’ coun cils were 
sup po sed to be pre sent, but they do re port that they have 
se ve ral short mee tings whe re the ma na ge ment in forms 
them about the ope ra tion and work or ga ni sa tion as well 
as whe re they can ex press their own opi nions. 

n	 The trans fer of the ma na ge ment of the fa mily bu si ness to 
the next ge ne ra tion is car ried out in 37% of the bu si nes ses 
in our study. Trans fer of the ow ners hip of the bu si ness, 
ho we ver, is only per for med in 25% (ma jo rity sha re) and 
12% (mi no rity sha re) of all bu si nes ses. In ot her bu si nes-
ses only the foun ding ge ne ra tion has ma jo rity sha res. In 
bu si nes ses whe re the ma na ge ment is trans fer red but not 
the ow ners hip sha re (or whe re this sha re is very small), 
se ve ral prob lems con cer ning in ter fe ren ce in the ma na ge-
ment of the com pany or ten sions stem ming from dif fe rent 
views or va lues of both ge ne ra tions were re por ted. This is 
also con fir med by the re sults of Vi šnar (2006) and Her le 
(2003), Lov šin Ko zi na (2006) and by the re sults of Raid 
and Adams (2001). 

7­ Dis­cus­sion­and­re­com­men­da­tions­
for­furt­her­re­search­work

Tab le 2 re pre sents the sum mary of some strengths, weak nes-
ses, op por tu ni ties and threats when dea ling with em plo yees 
in fa mily bu si nes ses. When analy zing the ex ter nal en vi ron-
ment, the ow ners and the ma na ge ment of fa mily bu si nes ses 
should con si der the bu si ness po ten tials and dan gers that can 
fall upon the bu si ness from the em plo yees’ point of view or 
due to a la bour shor ta ge. When per for ming an in ter nal analy-
sis of hu man re sour ce ma na ge ment they should also con si der 
the pos sib le ad van ta ges and di sad van ta ges of fa mily bu si nes-
ses that can oc cur when loo king for or buil ding com pe ti ti ve 
ad van ta ges on peo ple.

This re search une qui vo cally pro ves that cer tain fa mily 
com pa nies have to bring in bet ter ways of hu man re sour ce 
ma na ge ment, be co me more pro fes sio nal, es pe cially in terms 
of in vol ving fa mily mem bers in the ma na ge ment of the bu si-
ness. The fol lo wing sug ge stions should be ta ken into con si-
de ra tion:
n	 Bu si nes ses should pro vi de a clear di stinc tion bet ween the 

ow ner’s and the ma na ger’s du ties, com pe ten cies, de fi ned 
tasks, func tions and res pon si bi li ties

n	 Bu si nes ses should im ple ment plan ning, loo king for and a 
for mal choi ce when em plo ying, eva lua ting and pa ying the 
em plo yees 

n	 The di stinc tion bet ween re wards co ming from the ow ners-
hip and re wards for per for man ce in the bu si ness should 
be clear and unam bi gu ous. It also needs to be cla ri fied 
that fa mily mem bers who are not em plo yees of the com-
pany should only be ne fit by the sha re that be longs to the 
ow ners of the com pany. Tho se fa mily mem bers who are 
em plo yed in the com pany, ho we ver, should be paid in 
ac cor dan ce with the ru ling pri ces and re la tions the same 
as ot her em plo yees. Any ad di tio nal com pen sa tion should 
be also gai ned di rectly from the ow ner’s sha re. This will 
pro ve to be very help ful when es tab lis hing a de fi ned and 
safe struc tu re that will po si ti vely inf luen ce the dis bur de-
ning of ten sions that can ap pear in fa mily bu si nes ses. This 
is also the sug ge stion al le ged by Lans berg et al. (1988) 
and Ward (1987)

n	 The un der stan dab le as pi ra tions of fa mily mem bers for 
pro mo ting their own needs must be car ried out rea li sti-
cally and ca re fully, sin ce they should set a good exam ple 
to the ot hers. In or der to de ve lop a suc cess ful bu si ness, 
they have to be ready to make every ef fort, keep good dis-
ci pli ne and adap ta bi lity and ge ne rally set a good exam ple 
for non-fa mily mem bers

n	 The ow ners of tho se fa mily bu si nes ses that have not 
yet sol ved the ow ners hip – ma na ge ment re la tions is sue 
should be war ned that it can crea te great prob lems when 
tr ying to es tab lish uni que ma na ge rial work that is es sen-
tial in ac hie ving healthy or ga ni sa tio nal skills.

8­ Conc­lu­sions

The re sults of this re search also sup port the fin dings of some 
fo reign stu dies, na mely that the prac ti ces of hu man re sour ce 
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ma na ge ment in fa mily bu si nes ses dif fer from tho se per for-
med in non-fa mily bu si nes ses. It is ex tre mely im por tant for 
the coun sel lors and per for mers of qua li fi ca tion trai ning to be 
awa re of this fact when tr ying to ini tia te bet ter prac ti ces of 
hu man re sour ce ma na ge ment into the com plex and in tro ver ted 
na tu res of fa mily bu si nes ses. Some fa mily mem bers are only 
the sta ke hol ders of the bu si ness; some are sta ke hol ders and 
em plo yees; the ot hers, again, might only be ma na gers, etc. 
This is why one has to rea li ze that each of them has their own 
dif fe rent pers pec ti ves.

In com pa ri son with the ot her de ve lo ped coun tries, the 
field of fa mily bu si ness is still pretty non-re searc hed in Slo-
ve nia. The de ve lop ment of this field is sig ni fi cantly re la ted to 
ex pert de ve lop ment, edu ca tion re search and mostly clo sely to 
the prac ti ce and ex pe rien ce that the se fa mily bu si nes ses are 
soon to gain in the fu tu re. Ac cor ding to the ri sing im por tan ce 
of fa mily bu si nes ses in the eco nomy, this field should re cei ve 
se ve ral or ga ni sed forms of sup port:
n	 Es tab lis hing a fa mily bu si nes ses as so cia tion with the 

in ten tion to edu ca te, in form and ad vi se their mem bers

n	 Li cen ce edu ca tion and trai ning of the coun sel lors from 
the field of fa mily bu si ness

n	 Or ga ni sa tion of re gu lar mee tings, con fe ren ces; spe cial 
pub li ca tions etc.

n	 De ve lo ping pro gram mes of fa mily bu si ness at uni ver si ties 
with stress on bu si ness exam ples from the most suc cess ful 
fa mily bu si nes ses
Furt her de tai led ex pert re search work of this field.
In this way, the ex pe rien ce of in de pen dent prob lem sol-

ving will be made ea sier or even spa red for many fa mily 
bu si nes ses.   
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lje­no,­da­je­po­treb­no­obrav­na­va­ti­dru­žin­ska­pod­jet­ja­kot­po­se­ben­pri­mer.­Us­pe­šna­ter­sko­zi­več­ge­ne­ra­cij­ži­ve­ča­dru­žin­ska­
pod­jet­ja­ned­vom­no­skrb­no­rav­na­jo­z­za­po­sle­ni­mi.­Malo­pa­je­zna­ne­ga,­kako­rav­na­jo­z­ljud­mi­v­slo­ven­skih­dru­žin­skih­pod­jet­jih­
in­kako­se­prak­se­rav­na­nja­raz­li­ku­je­jo­od­ne­dru­žin­skih­pod­je­tij.­Na­pod­la­gi­štu­di­ja­li­te­ra­tu­re­ter­oprav­lje­ne­em­pi­rič­ne­kva­li­ta-
tiv­ne­ra­zi­ska­ve­so­v­pris­pev­ku­pred­stav­lje­ne­raz­li­ke­v­prak­sah­rav­na­nja­z­ljud­mi­pri­delu­v­tu­jih­in­v­slo­ven­skih­dru­žin­skih­in­
ne­dru­žin­skih­pod­jet­jih­ter­iz­po­stav­lje­ne­do­bre­prak­se­tako­ene­ga­kot­dru­ge­ga­tipa­pod­jet­ja­in­pri­po­ro­či­la­za­nji­ho­vo­upo­ra­bo.

Ključ­ne­be­se­de:­rav­na­nje­z­ljud­mi­pri­delu,­za­po­sle­ni,­dru­žin­sko­in­ne­dru­žin­sko­pod­jet­je
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V članku je prikazan primer optimizacije denarnih tokov pri gradnji in upravljanju cestnega omrežja. Na osnovi podatkovne 
baze iz zadnje uradne posodobitve Nacionalnega programa izgradnje avtocest  (NPIA) v letu 2004 sta bila izdelana metod-
ologija in računalniški program, ki omogočata simulacijo in optimizacijo denarnih tokov z genetskim algoritmom. V okviru 
računalniškega programa sta bila izdelana model, ki simulira denarne tokove, in optimizacijski algoritem, ki je na model nave-
zan preko zamika gradnje posameznih cestnih odsekov. Za kriterija sta bila uporabljena maksimizirana neto sedanjo vrednost 
(NSV) in minimizirano časovno odstopanje od prvotnega načrta. Optimizacijski algoritem vključuje večkriterijsko optimizacijo 
z uporabo različnih uteži. Rezultat optimizacije so vrednosti izbranih finančnih in časovnih parametrov. Optimalne rešitve z 
uporabo različnih uteži oz. razmerij med NSV in časovnim odstopanjem od prvotnega načrta so prikazane s Paretovo krivuljo. 

Ključne besede: Sistem za podporo odločanju, simulacija, optimizacija, denarni tok, gradnja cest

Optimizacija denarnih tokov pri gradnji 
cest z genetskim algoritmom

1 Uvod

Vsaka človekova odločitev vsebuje določeno stopnjo 
tveganja, kar ima lahko za posledico nepravilno odločitev. 
Osnovna naloga sistemov za podporo odločanju je, da proiz-
vajajo informacije, ki zmanjšujejo tveganje in omogočajo 
učinkovitejše sprejemanje odločitev (Kovačič, 2004). Na voljo 
je široka paleta metod, tehnik in orodij za podporo odločanju 
na področju gradnje in obnove cestnega omrežja (Cundrič 
et al., 2008; Morcous in Lounis, 2005; Šelih et al., 2008; 
Lamptey et al., 2008; Higgins et al., 2008) ter na področju 
optimizacije denarnih tokov posameznih gradbenih projektov 
(Lui in Wang, 2008 Li, 1996). Po navedbah Iassinovskega 
et al. (2003) so metode pogosto preveč usmerjene bodisi v 
metodologijo modeliranja, bodisi v reševalna orodja. Vsaka 
zase so uporabne za svoj namen, vendar pa je glavni problem 
njihova medsebojna nezdružljivost. Zaradi nezdružljivosti 
orodij poteka razvoj na področju integriranih orodij, kjer se 
vključuje metode in orodja iz dveh ali več področij. 

Običajno se ljudje pri odločanju zanašajo na razna poslov-
na poročila in nacionalne programe (Uradni list RS, št. 13/961, 
41/982, 50/20043), ki so lahko zastareli že v trenutku, ko so 
napisani. Ti zaradi svoje oblike ne omogočajo nadaljnjega 
poizvedovanja. V nasprotju s tiskanimi poročili so sistemi za 

podporo odločanju narejeni v obliki računalniških programov, 
ki  omogočajo sprotno posodabljanje in spremljanje dogajanja 
oz. poslovanja. To je pomembno takrat, ko potrebujemo kako-
vostne informacije za sprejemanje odločitev. 

Primer, kjer se kaže potreba po sistemu za podporo 
odločanju je nacionalni program izgradnje avtocest, ki je bil 
pripravljen v obdobju od leta 1993 do leta 1995 in objavljen 
v Uradnem listu RS, št. 13/961. V njem so vse ocene in pred-
postavke (investicijske vrednosti in časovni okviri) temeljile 
na dejstvih, podatkih in razmerah v tistem času. Že v letu 
1998 so bile sprejete Spremembe in dopolnitve Nacionalnega 
programa izgradnje avtocest v Republiki Sloveniji (Uradni 
list RS, št. 41/982), s katerimi so bila upoštevana nova dejstva 
in vključeni tudi nekateri novi odseki. S to posodobitvijo 
naj bi dobili bolj realno sliko izvedbe programa. A po nekaj 
letih se je pokazalo, da tudi spremenjeni in dopolnjeni pro-
gram ni mogoče izvajati po predvideni dinamiki in s predvi-
denimi stroški. V letu 2004 je bila zato izdelana Resolucija 
o Nacionalnem programu izgradnje avtocest v Republiki 
Sloveniji (Uradni list RS, št. 50/20043), za katero so bile izde-
lane nove strokovne podlage za gradnjo avtocest.

Nacionalni program izgradnje avtocest (NPIA) je živ 
projekt in se zaradi tehničnih, finančnih in političnih razlogov, 
spreminja že med samo realizacijo. Podvržen je različnim 
vplivom, kot so: omejen proračun, preoptimistična ocena 
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stroškov, politični in lokalni pritiski na pospešitev gradnje ali 
spremembo trase, sprememba cestninskega sistema ter dodatni 
avtocestni program. Pred sprejetjem sprememb je pomembno, 
da se preveri posamezne predloge s podatki, ki ustrezajo 
dejanskemu stanju in določi vpliv, ki ga imajo spremembe na 
celotni NPIA. 

Na osnovi zadnje posodobitve NPIA (Uradni list RS, št. 
50/20043), je bil zato izdelan sistem za podporo odločanju, ki 
deluje na podlagi simulacije in optimizacije denarnih tokov pri 
gradnji in upravljanju avtocestnega omrežja in torej omogoča 
tako modeliranje kot tudi reševanje problemov. Za avtomatsko 
izvedbo optimizacije smo razvili prilagojeno optimizacijsko 
metodo in določili kriterije po katerih se optimizacija izvaja. 
Prikaz te optimizacijske metode in optimizacijskih kriterijev je 
namen tega prispevka. 

Prispevek je sestavljen iz šestih delov. Uvodu sledi opis 
modela, v katerem je predstavljena osnovna zgradba podatko-
vnega modela. V naslednjem poglavju so opredeljene opti-
mizacijske metode, opis optimizacije z genetskim algoritmom 
in povezava algoritma z modelom. Sledijo izračuni z uporabo 
različnih kriterijev v optimizaciji in diskusija, kjer so izračuni 
interpretirani. Na koncu je zaključek, ki povzame glavne ugo-
tovitve. 

2 Opis modela

Pri odločanju potrebujemo model problemskega stanja. Model 
v splošnem ne zajame vseh parametrov in lastnosti realnosti, 
ampak je zaradi poenostavitve le njen približek. Pomembno 
je, da kljub temu vsebuje vse ključne elemente, ki vplivajo na 
odločitev in da ga je možno, zapisati v obliki matematičnih 
funkcij ali algoritmov. 

V obravnavanem primeru so osnovni gradniki modela 
cestni odseki, ki skupaj predstavljajo celotno obravnavano 

avtocestno omrežje. V modelu smo zajeli denarne tokove pri 
gradnji in upravljanju avtocestnega omrežja, ki vključujejo 
glavne prilive, odlive in časovno dinamiko (slika 1). 

Med prilive denarnega toka v modelu so zajeta najeta 
posojila, sredstva iz proračuna oz. namenska sredstva, sred-
stva iz evropskih skladov in sredstva dobljena s pobiranjem 
cestnine. V odlivih denarnega toka pa so bili upoštevani stroški 
novogradnje, stroški vzdrževanja, vračilo glavnice kreditov in 
obresti, stroške pobiranja cestnine in stroške upravljanja cest. 

Časovni dinamiki sta dve. Prva je relativna časovna 
dinamika posameznega odseka. To pomeni, da se določen 
odsek gradi N let in zato se v vsakem letu porabi določena 
količina sredstev. Druga dinamika pa je absolutna, saj pove, v 
katerem letu se projekt izgradnje odseka dejansko začne izva-
jati. Absolutna dinamika vpliva na razporeditev projektov po 
letih in je predmet optimizacije prilivov in odlivov. 

Model je bil izdelan z naslednjimi predpostavkami: 
n	 odlivi investicij in relativna časovna dinamika gradnje so 

fiksni;
n	 odlivi vzdrževanja in upravljanja so funkcija dolžine in 

posebnosti odseka;
n	 v denarnem toku so upoštevana posojila in njihovo 

vračilo;
n	 prilivi od cestnin so funkcija prometa in dolžine odseka.

V modelu je uporabljena predpostavka, da je cestnina 
v funkciji prometa in dolžine odseka, kljub temi, da se od 
sredine leta 2008 cestnina na slovenskih avtocestah za vozila 
z največjo dovoljeno maso pod 3,5 t plačuje z vinjeto, za vsa 
ostala vozila pa še vedno neposredno na cestninskih postajah. 
Z načrtovano uvedbo satelitskega cestninjenja in odpravo vin-
jet se bo zelo verjetno zopet uporabljalo sistem, pri kateri je 
priliv od cestnin funkcija prometa in dolžine odseka, zato smo 
v modelu te predpostavke obdržali. 

Slika 1: Prilivi, odlivi in časovna dinamika cestnega odseka
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3 Metoda

V zadnjih treh desetletjih je bilo razvitih mnogo matematičnih 
programskih metod za reševanje optimizacijskih problemov 
(Rangel-Merino et al. 2005). Primerna metoda za optimiza-
cijo je odvisna od problema oz. modela optimizacije. Model 
lahko vsebuje eno ali več spremenljivk, je diskreten ali zvezen, 
statičen ali dinamičen, z omejitvami ali brez (Haupt in Haupt, 
2004). Dinamičen model z več spremenljivkami, ki je zapisan 
kot diskretna funkcija z določenimi omejitvami in ima poleg 
globalnega minimuma še več lokalnih, je izmed naštetih 
možnosti najzahtevnejši. 

Tak model je potreben tudi za simulacijo denarnih tokov 
pri gradnji cest, saj je to problem reševanja diskretnega mod-
ela, kjer usklajujemo večje število projektov (spremenljivk) v 
času pri določenih omejitvah tako, da dosežemo optimum na 
nivoju nacionalnega programa. Za tak izračun lahko upora-
bimo točne, interaktivne, hevristične ali kombinirane metode. 
Točne metode so računsko zelo zahtevne, saj poleg vrednosti 
funkcije potrebujejo tudi odvod funkcije, ki se razmeroma 
enostavno izračuna pri zveznih funkcijah, pri diskretnih 
funkcijah pa se z večanjem števila spremenljivk komple-
ksnost izračunavanja zelo poveča, zato te metode za naš 
primer niso primerne. Hevristične metode (požrešni algoritmi, 
nepopolno sestopanje in dekompozcija) pogosto končajo v 
lokalnem minimumu, interaktivne pa zahtevajo interaktivno 
delo uporabnika. Zato so za obravnavani primer primerne le 
metahevristične metode, kot so tabu iskanje (Waligora 2008), 
simulirano ohlajanje, logično programiranje z omejitvami in 
genetski algoritem (Dreo et al., 2006; Morcous in Lounis, 
2005; Cheng et al., 1999; Rangel-Merino et al. 2005).

Odločili smo se za metodo genetski algoritem, ker je 
robustna, praktična in splošno uporabna optimizacijska teh-
nika, ki v primerjavi z ostalimi konvencionalnimi tehnikami 
dosega primerljivo natančnost in večjo učinkovitost (Morcous 
in Lunis, 2005). Razvil jo je Holland (1975) v zgodnjih 70-ih 
letih, med pomembne reference pa sodita tudi Goldberg (1989) 
in Haupt in Haupt (2004). Genetske algoritme se uporablja na 
znanstvenih in inženirskih področjih. Članki in disertacije, 
kot na primer (Channon in Damper, 2000) potrjujejo, da je 
to učinkovita in kredibilna metoda pri globalni optimizaciji 
problemov. Optimizacija z genetskim algoritmom je računsko 
bolj učinkovita predvsem zato, ker drugi algoritmi izberejo 
eno samo rešitev in jo naključno spreminjajo toliko časa dok-
ler ne dosežejo najboljše rešitve. To zahteva veliko ponovitev. 

Genetski algoritmi pa obravnavajo več rešitev (populacijo) 
in z upoštevanjem postavljenih verjetnostnih pravil ustvarijo 
novo boljšo populacijo. Ponavljanje tega postopka  zveča 
verjetnost, da bo v krajšem času najdena optimalna rešitev. 
Poleg tega genetski algoritem za izračun uporablja le vrednost 
funkcije in ne njenega odvoda, kar močno poenostavi izračune 
(Goldberg, 1989; Morcous in Lounis, 2005).

V prispevku smo metodo optimizacije, ki temelji na 
genetskem algoritmu, povezali s simulacijo denarnih tokov 
pri gradnji avtocestnih odsekov. V tem primeru gre za študijo 
primera, v katerem smo pokazali, kako metodo reševanja vpel-
jati v novo različico problema (optimizacija denarnih tokov 
pri gradnji cestnega omrežja). Glavni doprinos prispevka je 
izvedba povezave genetskega algoritma z modelom ter izbor in 
preveritev ustreznih finančnih in časovnih kriterijev. 

3.1 Genetski algoritem 

Genetski algoritem je iskalni algoritem, ki temelji na načelih 
naravne selekcije. Čeprav genetski algoritem temelji na 
poskusih, ti niso naključni, ampak so usmerjeni v iskanje vedno 
boljše rešitve. Osnovni princip genetskega algoritma je simu-
lacija procesov, podobnih tistim, ki se odvijajo pri reproduk-
ciji v naravi in deluje po principu preživetja najboljših. Tako 
kot v naravi, kjer poskrbi boj za omejene vire prevlado bolj 
primernih posameznikov, pri genetskih algoritmih ohranjamo 
vedno boljšo množico rešitev. Genetski algoritem je sestavljen 
iz naslednjih procesov:
n	 naključno generiranje posameznikov,
n	 preverjanje uspešnosti posameznikov,
n	 izbiranje,
n	 križanje,
n	 mutiracija,
n	 testiranje preživetja.

Delujejo na principu evolucijskih modelov. V teh mod-
elih se potencialno rešitev zapiše v obliki kromosoma, to je 
niza števil, ki predstavlja rešitev problema. Evolucija popu-
lacije običajno izhaja iz naključno generiranih posameznikov. 
Posamezniki so testirani z oceno primernosti. Ocena primer-
nosti določa kakovost oz. uspešnost rešitve. Nanjo vpliva izbor 
kriterijev, ki je lahko maksimalni dobiček, minimalni strošek, 
maksimalna neto sedanja vrednost (NSV), minimalno pora-
bljen čas za dokončanje projektov, ali kombinacija naštetega. 

Definicija ocene primernosti je zelo pomembna za iskanje 
novih rešitev. Na osnovi te ocene poteka izbor posameznikov, 

Slika 2: Delovanje genetskega algoritma
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ki se med seboj križajo in nato mutirajo. Če prestanejo test 
preživetja oziroma, če zadoščajo postavljenim omejitvam, 
preidejo v novo generacijo. Ta proces se ponavlja, dokler 
rešitve ne dosežejo željene vrednosti, ali presežejo določenega 
števila iteracij (Haupt in Haupt, 2004). Grafično je proces je 
prikazan na sliki 2.

Generacija (N) predstavlja kromosome oz. rešitve za 
posamezno različico celotnega obravnavanega omrežja. Starša 
predstavljata dva izbrana kromosoma, ki sta sestavljena iz 
genov (na sliki 2 so predstavljeni s kvadrati, ki predstavl-
jajo rešitev za posamezni odsek). Pri križanju si kromosoma 
del rešitev izmenjata. Pri mutaciji kromosoma se vrednost 
naključno izbranega gena lahko naključno spremeni. Novo 
nastale kromosome imenujemo potomci. Če ti ustrezajo vsem 
določenim omejitvam jih vključimo v naslednjo generacijo 
(N+1). Pri optimizaciji z genetskim algoritmom se z usmerjen-
im kombiniranjem predstavnikov populacije razvijajo vedno 
boljše rešitve.

3.2 Navezava modela na genetski algoritem

Posamezni odseki so del celotnega nacionalnega programa. 
Povezava med posameznim investicijskim odsekom in celot-
nim programom je, če se navežemo na genetski algoritem, 
kot povezava med genom in kromosomom. Vsak posamezni 
investicijski odsek je funkcija prilivov, odlivov in časovne 
skale, kot je prikazano na sliki 1. Shema na sliki 3 prikazuje, 
kako so posamezni investicijski odseki povezani v celoten 
nacionalni program. 

Posamezni investicijski odseki so določeni z modelom. 
Določeni členi v modelu so denarni tokovi za posamezen 
odsek in predviden začetek investicije. Nedoločen člen je 
zamik gradnje posameznega odseka (v letih), ki je na sliki 

3 prikazan kot gen oz. rešitev za posamezni odsek. Zamik 
gradnje je celo število, ki pove za koliko let se zamakne grad-
nja posameznega odseka. Ta določa začetno leto gradnje in 
neto sedanjo vrednost posameznega investicijskega odseka. 
Gene vseh obravnavanih odsekov cestne mreže predstavlja 
kromosom, ki zajema vse tiste spremenljivke v modelu, ki 
jih optimiziramo z genetskim algoritmom. Iz posameznega 
kromosoma, ki ga optimiziramo z genetskim algoritmom, kot 
je prikazano na sliki 2, lahko izračunamo simulacijski model 
in določimo neto sedanjo vrednost celotnega avtocestnega 
programa. 

4 Optimizacijski kriteriji

V tem razdelku je predstavljen izbor finančnih in časovnih 
kriterijev za posodabljanje sistema pri optimizaciji denarnih 
tokov in potek optimizacije katere izidi predstavljajo osnovno 
informacijsko podlago za odločanje. Model je bil izveden 
tako, da spremenljivke pri gradnji avtocestnega programa 
predstavljajo zamiki let gradnje posameznih odsekov. Če se 
na primer leto gradnje nekega odseka zamakne za dve leti, je 
»rešitev« za ta odsek 2. Rešitve za vse odseke pa je skupek 
genov, ki predstavlja celoten kromosom. Posamezen kromo-
som se preveri s testom preživetja, kar pomeni, da so parametri 
in rešitev ustrezni glede na predhodno določene omejitve. Tem 
rešitvam se določi uspešnost, ki pove kako dobra je posamezna 
različica. Ta je v obravnavanem primeru neto sedanjo vred-
nost (NSV) celotnega programa in povprečen zamik gradnje 
posameznih odsekov, pri čemer večja NSV in manjši zamik 
gradnje predstavljata boljšo rešitev. Uspešnost rešitve je 
povezana z verjetnostjo, da bo posamezen kromosom izbran 
proces za izdelave naslednje generacije.

Slika 3: Niz investicijskih odsekov (genov) povezanih v celotni nacionalni program
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Ker NSV in zamik gradnje nista primerljiva, smo za 
primerjavo uporabili indekse. V ta namen so bili najprej 
določeni kromosomi z maksimalno in minimalno NSV ter 
z maksimalnim in minimalnim zamikom let (zLet). Nato je 
bil indeks za vsak NSV in zamik let izračunan po naslednjih 
enačbah:

(a) INDEX(NSV)n=(NSVn-NSVmin)/(NSVmax-NSVmin) + 
faktor

(b) INDEX(zLet)n=1-(zLetn-zLetmin)/(zLetmax-zLetmin) + 
faktor

Vrednost indeksa je med vrednostjo faktorja in vrednostjo 
faktorja + 1. Če je faktor enak 0, se izloči najslabši kromosom, 
če pa je večji od 1, je le majhna razlika med posameznimi 
kromosomi. Da ne bi takoj izločili najslabših rešitev, hkrati 
pa ohranili čim večjo razliko med rešitvami smo dali faktorju 
vrednost 0,1.

Skupni indeks je bil določen glede na faktor vpliva (A in 
B). A ima vrednost med 0 in 1:

(c) B = 1 - A.

(d) INDEX(skupni) = A x INDEX(NSV)n+ B x INDEX(zLet)n

Verjetnost, da bo kromosom izbran v procesu izdelave 
naslednje generacije, je izračunana po naslednji enačbi:

(e) Verjetnostn= INDEXn/ Σ INDEXn

INDEXn je za posamezen kromosom je izračunan po 
enačbi (d), Σ INDEXn pa je vsota indeksov celotne populacije 
kromosomov. Pri višji izračunani verjetnosti ima kromosom 
večji potencial, da postane starš v genetskem algoritmu. 

Po izboru dveh staršev se izvede križanje kromosomov. 
Križanje se lahko izvede enkrat ali večkrat. V našem primeru 
je bila 50 % verjetnost, da se križanje izvede le enkrat, ter 50 
% verjetnost, da se izvede dvakrat. Po križanju je bila izvedena 
še mutacija kromosomov. Uporabili smo 10 % verjetnost 

mutacije na naključno izbranem genu v določenem območju 
vrednosti. Če je nova rešitev prestala test preživetja, se je 
uvrstila v naslednjo generacijo in iteracija se je ponovila. 

Pri križanju smo ohranili elitne kromosome. To pomeni, 
da se najboljših n - kromosomov prenese v naslednjo gener-
acijo. S tem smo preprečili odmik od najboljše najdene rešitve. 

5 Rezultati in diskusija

Optimizacija je bila izvedena na zadnji posodobitvi NPIA 
(Uradni list RS, št. 50/20043), pri čemer so bili optimizirani 
odseki in projekti, katerih izgradnja se v nastanku posodobitve 
še ni začela. Optimizacijo smo izvedli na primeru, kjer smo 
predpostavili, da se posamezen odsek kreditira v višini 50 
%. Rezultati modela za tipični odsek so prikazani na sliki 4. 
Iz slike je razvidna primerjava NSV in dejanskega denarnega 
toka.

Iz slike 4 je razvidno, da je v letih gradnje denarni tok 
negativen, medtem ko je po izgradnji, po določenem času 
pozitiven, če se uporaba avtocest cestnini tako, da so prilivi 
večji od odlivov. Daljši negativni tok je posledica odplačevanja 
kreditov. Ob točki preloma, kjer preide negativni denarni tok 
v pozitivnega prične odsek prinašati pozitivni denarni tok. Iz 
slike 4 je tudi razvidno, da so prilivi v prihodnosti bistveno 
manjši z vidika neto sedanje vrednosti (NSV), kot pa je dejan-
ski denarni tok. 

Simulacija denarnih tokov in optimizacija z genetskim 
algoritmom je bila izdelana v programu Microsoft Visual 
Basic s podporo Microsoft Access podatkovno bazo. Ena 
iteracija na računalniku Intel Core Duo 2.4 GHz je trajala okoli 
1 sekunde. Izvedenih je bilo 1500 iteracij za vsak izračun, 
rešitev pa se je običajno izoblikovala po okrog 800 iteracijah. 

Prednost razvitega sistema za podporo odločanju z opti-
mizacijsko metodo je, da omogoča poleg iskanja globalnega 
optimuma določenega sistema tudi iskanje optimumov sistema 
pri različnih kriterijih in primerjavo med njimi. To smo pri-
kazali z uporabo sedmih različnih kriterijev za optimizacijo:
n	 indeks maksimalne neto sedanje vrednosti,

Slika 4: Denarni tok in NSV za tipičen odsek
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n	 indeks minimalnega povprečnega zamika let gradnje 
avtocestnih odsekov (zLet),

n	 pet uteženih indeksov maksimalne NSV in minimalnega 
zamika let v razmerjih (A:B) (90:10, 75:25, 50:50, 25:50 
in 10:90).
Kriteriji, ki bi jih bilo možno še dodatno vključiti v 

optimizacijo, so tudi: promet, cestninjenje, prometna varnost, 
investicija in prometna ekologija (Žura in Srdić, 2002). Pri 
posodabljanju ti kriteriji niso več tako pomembni kot pri sami 
zasnovi programa. Pomembno je, da se pri posodabljanju 
denarnih tokov na večletnem nivoju kot kriterij upošteva NSV 
in povprečen zamik začetka gradnje odsekov, ki sta prikazana 
v tem prispevku. Oba kriterija pomembno vplivata na časovno 
dinamiko gradnje in denarni tok. V nasprotnem primeru lahko 
pride do previsoke ocene upravičenosti projekta in nerealne 
optimizacije, če se na primer primerja odlive v sedanjosti in 
prilive v daljni prihodnosti kot enakovredne ali pa pride do 
prevelikega odstopanja od prvotno zasnovanega programa. 

Tako zasnovan model ni več zgolj orodje za ekonomsko 
optimiranje denarnih tokov ampak tudi orodje, ki omogoča 
preveritev različnih scenarijev in omogoča argumentirano 
odločanje v političnem okolju. Za ocene razmerij po različnih 
kriterijih je rezultat optimizacije prikazan na slikah 5a in 5b. 
Na sliki 5a je prikazana NSV, na sliki 5b pa povprečen zamik 
začetka gradnje (zLet) v odvisnosti od razmerja indeksov med 
NSV in zLet. 

Na sliki 5a je najboljša rešitev (100:0) z vidika NSV, 
na sliki 5b pa rešitev (0:100) z vidika čim hitrejšega začetka 
in s tem tudi dokončanja izgradnje avtocestnega programa. 
Cilj optimizacije je najti tako rešitev, ki bo ob čim višji NSV 
omogočila najhitrejše dokončanje avtocestnega programa. 
To lahko naredimo tako, da NSV in zamik let spremenimo v 
indeks od 0,1 do 1,1, in ju seštejemo. Rezultat je prikazan na 
sliki 6, kjer je razvidno, da je na podlagi te metode in kriteri-
jev optimalno razmerje A:B med 75:25 in 25:75 z vrhom pri 
40:60.

To je zgolj ena od možnosti. Dejansko pa pri optimiza-
ciji združujemo dve lastnosti, ki nista neposredno primerljivi, 
zato obstaja veliko rešitev, kar najbolje ponazorimo grafično 
(slika 7).Temne točke so rešitve, dobljene z optimizacijo pri 
različnem razmerju uteži (A in B), ki ležijo na t.i. Paretovi 
krivulji (Martinez et al., 2009). Za vse točke na tej krivulji je 
značilno, da izboljšanje ene lastnosti poslabša drugo. Pri tem 
vse te točke predstavljajo najboljše rešitve glede na izbran 
kriterij (Kočevar in Šetinc, 2007). Svetle točke predstavljajo 
naključne rešitve, ki smo jih uporabili za vhod v optimizacijo 
z genetskim algoritmom. 

Iz slike 7, kjer je prikazan primer optimizacije NPIA pri 
različnih razmerjih uteži A in B, je razvidno, da izbira najugo-
dnejše rešitve ni enostavna in samo matematično opredeljiva. 
Dejansko je to »politična« odločitev, saj se moramo odločiti, 
koliko nam pomeni posamezen kriterij, ki je v obravnavanem 
primeru na eni strani cena (NSV) programa, na drugi pa pov-

Slika 6: Vsota indeksov NSV in povprečnega zamika let gradnje (zLet) v funkciji uteži A in B

Slika 5: Optimizacija pri različnih razmerjih uteži (A in B) za NSV in povprečen zamik začetka gradnje
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prečen zamik gradnje. Prikazana metoda omogoča preveriti 
možnosti in pokazati razlike v scenarijih, če želimo čim bolj 
ugodno finančno izvedbo, čim hitrejše dokončanje avtocestne-
ga programa ali nek kompromis med njima. Končna izbira je 
»politična« odločitev, ki je strokovno in objektivno utemelje-
na, glede na relativno pomembnosti NSV na eni in povprečne-
ga zamika gradnje na drugi strani. 

6 Zaključki

Sistem za simulacijo in optimizacijo denarnih tokov je prime-
ren za izvedbo optimizacije denarnih tokov, ki nastajajo oz. 
se porabljajo pri gradnji, vzdrževanju in upravljanju večjega 
števila cestnih odsekov ali projektov, ki se zaradi tehničnih, 
finančnih in političnih razlogov med izvajanjem spreminja-
jo. Genetski algoritem, ki smo ga uporabili za optimizacijo 
denarnih tokov, se je izkazal kot primeren za optimizacijo 
predstavljenega problema. Izdelana povezava med simulacij-
skim modelom in optimizacijskim algoritmom, ki predsta-
vlja zamik gradnje posameznih odsekov, se je izkazala kot 
ustrezna. Razvit sistem za podporo odločanju z optimizacijo 
simulacijskega modela omogoča iskanje optimuma sistema pri 
različnih kriterijih ter primerjavo med izidi, kar je pokazano na 
sedmih različnih kriterijih: maksimalna neto sedanja vrednost, 
minimalni povprečen zamik gradnje avtocestnih odsekov in 5 
skupnih uteženih faktorjev maksimalne NSV in minimalnega 
zamika let v različnih razmerjih A in B (90:10, 75:25, 50:50, 
25:50 in 10:90). Cilj optimizacije je bil najti rešitev, ki bo ob 
čim višji NSV omogočila najhitrejše dokončanje avtocestne-
ga programa. Ker pri optimizaciji združujemo dve lastnosti, 
ki nista neposredno primerljivi, smo več najboljših rešitev, 
ki so odvisne od kriterija optimizacije, ponazorili grafično s 
Paretovo krivuljo. Pri tem vse te optimizirane točke predsta-
vljajo enakovredne rešitve. Končna izbira je »politična« odlo-
čitev, ki mora biti  strokovno in objektivno utemeljena, glede 

na relativno pomembnosti NSV na eni in povprečnega zamika 
začetka gradnje na drugi strani. 
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Z empirično analizo smo ugotavljali povezanost med uporabo storitev poslovnega svetovanja in uspešnostjo poslovanja slov-
enskih malih in srednje velikih družinskih podjetij. Anketni podatki na izbranem vzorcu družinskih podjetij so bili uporabljeni 
v kvantitativni raziskavi. S statističnimi metodami, korelacijsko in faktorsko analizo je raziskava pokazala, da ima uporaba 
storitev poslovnega svetovanja statistično značilen pozitiven vpliv na uspešnost poslovanja slovenskih družinskih malih in 
srednje velikih podjetij. Na uspešnost poslovanja vpliva predvsem z ugotovljenim zadovoljstvom podjetnikov s svetovalčevim 
delom, kakovostjo svetovalčevega dela in z upoštevanjem prejetih nasvetov in njihovo implementacijo v praksi. Dobljeni 
rezultati analize kažejo možnosti izboljšanja vpliva poslovnega svetovanja na uspešnost poslovanja malih in srednje velikih 
družinskih podjetij.

Ključne besede: podjetništvo, mala in srednje velika podjetja, družinska podjetja, podjetnik in družina, poslovno svetovanje, 
uspešnost poslovanja družinskih podjetij

Svetovalne storitve in uspešnost  
poslovanja slovenskih družinskih podjetij

1 Uvod

Družinska podjetja so eden od gonilnih dejavnikov ustvarjanja 
proizvodnje, gospodarske rasti in zaposlenosti v razvitih tržnih 
gospodarstvih. V Sloveniji, podobno kot v drugih nekdanjih 
socialističnih državah, je bil naravni proces nastajanja in 
rasti družinskih podjetij prekinjen po drugi svetovni vojni. 
Od konca osemdesetih let prejšnjega stoletja pa so družinsko 
podjetništvo in družinska podjetja dobila nov zagon s proce-
som prehoda v tržno gospodarstvo. Zaradi pomanjkanja 
znanj in podjetniške tradicije so v tem času številna sloven-
ska družinska podjetja koristila najete svetovalne storitve. 
Raziskave o svetovalnih storitvah, družinskih podjetjih in 
njihovi medsebojni povezanosti na uspešnost poslovanja 
družinskih podjetij so zelo redke. To posebej velja za sloven-
ska družinska podjetja in literaturo, kar je bil motiv za našo 
raziskavo, v kateri želimo odgovoriti na vprašanje kako so 
najete svetovalne storitve vplivale na uspešnost poslovanja 
slovenskih družinskih podjetij.

V družinskih podjetjih imajo večinski lastniški delež in 
ključno vlogo pri upravljanju in vodenju podjetja člani ene 
ali več družin, ki s svojim lastniškim deležem obvladujejo 
poslovanje podjetja (Ward 1987, Gibb Dyer 2006). Vplivi na 
eni strani poslovnega in na drugi strani družinskega sistema 
ter prepletanje poslovnega in zasebnega življenja v družinskih 
podjetjih pogosto privedejo do različnih poslovnih in oseb-
nih omejitev in težav, zlasti zaradi možnosti konfliktov med 
družinskimi člani in težavnega procesa nasledstva teh pod-
jetij (Cater in Schwab 2008). Kot tradicionalno zaprti sistemi 

družinska podjetja večinoma ne poiščejo pravočasne zunanje 
pomoči, kar lahko tako v podjetju kot v družini privede do 
resnih čustvenih, socialnih in ekonomskih posledic, kar so 
dokazale obstoječe raziskave (PRIMA 2002, Glas 2005).

Družinsko podjetje je zahtevna lastniško-poslovodska 
struktura, predvsem v smislu lastniškega vplivanja, vodenja 
in upravljanja podjetja, zaposlovanja in prenosa lastništva 
na naslednjo generacijo (Rutherford, Muse in Oswald 2006). 
Vse značilnosti poslovnega sistema, ki je oziroma bi moral 
biti racionalen, in osebnega oziroma družinskega sistema, ki 
je veliko bolj vezan na čustveno področje, se združijo v pod-
jetju in družini in s seboj prinašajo veliko pozitivnih lastnosti, 
hkrati pa tudi veliko vplivov, ki za vse vpletene pomenijo 
težave (Rajter 2005, 2008). Družinska podjetja, ki delujejo 
v tržnem sistemu, se soočajo s podobnim okoljem podjetja 
ter s podobnimi težavami in izzivi kot vsa druga podjetja 
(Jaskiewizc idr., 2005). Kljub temu bi si zaradi posebnosti v 
začetnem razvoju zaslužila več pozornosti in podpore v obliki 
specializiranih strokovnih storitev in svetovalne podpore. 
Pomanjkanje tovrstne podpore in strokovnjakov v Sloveniji 
je predvsem posledica pomanjkanja podjetniške tradicije, 
slabega zavedanja oziroma obveščenosti družinskih malih in 
srednjih podjetij (MSP) o koristnosti ustrezne svetovalne pod-
pore, pomanjkanja kompetentnih svetovalcev in neurejenosti 
področja na sistemski ravni (Rajter 2008). Navedeno stanje je 
tudi eden izmed motivov za pričujoči prispevek.

Družinska podjetja so specifičen segment podjetij in 
družinskega podjetništva tudi zaradi nekaterih značilnosti, 
ki so večinoma posledica tradicionalne zaprtosti teh struktur. 
Glavne odlike teh podjetij so predvsem velika pripadnost poslu 
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in družini, veliko strokovnega znanja, prilagodljivost v času in 
denarju, zanesljivost in dolgoročno razmišljanje (Leach 1991). 
Med slabosti družinskih podjetij pa lahko štejemo predvsem 
težjo dostopnost ali celo nedostopnost lastništva in zapos-
lenosti nedružinskim članom, nenaklonjenost modernizaciji 
vodenja in upravljanja, specifičen način pridobivanja kapitala 
in podobno (Leach 1991). Ravno iz teh značilnosti in zlasti 
slabosti izvira večina težav, s katerimi se soočajo družinska 
podjetja, ki jih z lastnimi viri običajno niso sposobna odpraviti.

Zaskrbljujoče je, da družinska podjetja kot tradicionalno 
zaprti sistemi, kot kažejo že opravljene raziskave in dostopni 
podatki, tudi v današnjem času še niso pripravljena na sprejem 
svetovalnih storitev oziroma menijo, da ne dobijo ustreznih 
svetovalnih rešitev (PRIMA 2002), ki bi jim omogočile 
boljše poslovanje in hkrati tudi ureditev specifičnega področja 
družinskih vplivov. To je zlasti pomembno pri prenosu 
lastništva. Rajter (2008) ugotavlja, da v Sloveniji še ni dovolj 
ustrezno usposobljenih, izobraženih in izkušenih poklicnih 
svetovalcev, specializiranih za družinsko podjetništvo. Zato 
je namen prispevka ugotoviti, kako uporaba svetovalnih 
storitev vpliva na uspešnost poslovanja družinskih podjetij. 
V nadaljevanju najprej predstavimo in obrazložimo temeljno 
tezo in testirani hipotezi. Nato je prikazan potek raziskave in 
uporabljene metode analize ter rezultati empirične raziskave in 
sklepne ugotovitve.

2 Predstavitev in obrazložitev hipotez

V Sloveniji se veliko družinskih podjetij sooča s težavami in 
z dilemami na poslovnem in družinskem področju, saj tudi 
zaradi pomanjkanja tradicije in zaprtih lastniško-poslovodskih 
struktur ter specifične zaposlitvene politike ta podjetja nimajo 
osnovnih izkušenj in kadrovskega potenciala za reševanje 
težav na področju vodenja in upravljanja podjetja, zaposlovan-
ja in ravnanja z zaposlenimi, priprave in upravljanja proc-
esa prenosa lastništva na naslednjo generacijo, financiranja 
poslovanja ter tudi na področju ločevanja in povezovanja 
poslovnega in družinskega sistema (Rajter 2008). Hkrati pa 
ta podjetja načeloma ne uporabljajo zunanjih svetovalnih 
storitev. Temeljna teza, ki jo obdelujemo in testiramo, je, da 
lahko slovenska družinska MSP z najemanjem kakovost-
nih svetovalcev izboljšajo učinkovitost poslovanja in s tem 
uspešnost podjetja in družine. Temeljno tezo bomo empirično 
testirali s pomočjo dveh hipotez (H):

(H1) slovenska družinska MSP, ki sama nimajo dovolj 
finančnih in človeških virov in ki ne najemajo strokovne sve-
tovalne pomoči, imajo več težav na poslovnem in družinskem 
področju ter dosegajo slabše poslovne rezultate kot primer-
ljiva podjetja, ki najemajo svetovalno pomoč.

V slovenski literaturi podobna hipoteza še ni bila testi-
rana. Rajter (2008) ugotavlja, da velik delež družinskih 
podjetij v Sloveniji se sooča s težavami na poslovnem 
in družinskem področju. Zaradi pomanjkanja podjetniške 
tradicije in deloma tudi omejenih virov znanja družinska 
MSP pogosto ne izvedejo potrebnih poslovnih ukrepov za 
rešitev nastale situacije. Omenjena podjetja v premajhni meri 
najemajo ustrezne poslovne svetovalce, ki bi lahko s svojim 
znanjem in z izkušnjami pripomogli k izboljšanju poslovnih 

rezultatov podjetja in v povezavi z uspešnostjo podjetja tudi k 
premoženjskemu stanju družine.

Družinska podjetja so, tako kot tudi vsa druga podjetja 
nedružinskega tipa, izpostavljena vsem vplivom in zakonito-
stim delovanja na trgu in v poslovnem okolju podjetja, vendar 
so družinska podjetja zaradi določenih specifičnih značilnosti 
bolj izpostavljena negativnim posledicam. Zaradi svoje tradi-
cionalne zaprtosti pa družinska podjetja načeloma ne poiščejo 
ustrezne zunanje strokovne pomoči. Empirično želimo potrditi 
testirano hipotezo, da se zaradi nezadostnih virov, tako v obliki 
finančnih sredstev kot tudi poslovnega znanja, pomanjkanje 
dovzetnosti za najemanje zunanjih strokovnjakov velikokrat 
pokaže v slabših poslovnih rezultatih družinskih MSP.

(H2) Slovenska družinska podjetja, ki so sodelovala s 
poslovnimi svetovalci, ki imajo ob strokovnem znanju tudi 
specifično znanje, potrebno za svetovanje družinskim pod-
jetjem, dosegajo boljše poslovne rezultate kot v obdobju, ko s 
svetovalci niso sodelovala

To pojasnjujemo s tem, da so svetovana podjetja bistveno 
bolje pripravljena na procese prestrukturiranja in zlasti na 
proces prenosa lastništva, ki je eden izmed najzahtevnejših 
procesov v življenjskem ciklu družinskega podjetja in ki 
lahko vodi v velike poslovne in posledično tudi osebne težave 
podjetja in družine. S hipotezo, ki jo empirično testiramo, 
opredelimo, da so slovenska družinska MSP, ki so sodelovala 
s specializiranimi svetovalci, med obdobjem svetovanja ali po 
njem dosegala boljše poslovne rezultate kot pred obdobjem 
svetovanja, s čimer se je izboljšalo stanje podjetja, prav tako 
pa so tudi bolje pripravljena na proces prenosa lastništva na 
naslednjo generacijo.

Svetovalci, ki so ustrezno usposobljeni in razpolagajo 
z relevantnim znanjem in izkušnjami ter poznajo specifične 
lastnosti družinskih podjetij, lahko s svojim delom odločilno 
pripomorejo k izboljšanju poslovnih rezultatov v družinskih 
podjetjih. Hkrati lahko zagotovijo vso ustrezno pomoč pri 
izvajanju procesov in pri prestrukturiranjih, ki so značilni za 
družinska podjetja.

3 Potek raziskave in uporabljene 
metode analize

V prispevku želimo z lastno izvedeno kvantitativno raziskavo 
prispevati k razvoju teorije in znanosti na področju družinskega 
podjetništva. Raziskava je vezana na specifičen segment MSP 
in lahko v drugih okoljih služi kot prikaz ali primerjava stanja 
(Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005). Za pridobivanje in 
obdelavo podatkov, potrebnih za raziskavo, so bile uporabljene 
naslednje metode: izvedena anketa z anketnim vprašalnikom, 
metode opisne statistike, korelacijska analiza in faktorska 
analiza (Kachigan 1991, Hutcheson in Sofroniou 1999).

3.1 Anketni vprašalnik in definiranje nabora 
podjetij

Anketni vprašalnik je sestavljen iz več tematskih sklopov, 
ki so smiselno razvrščeni glede na vsebino posameznega 
področja. Osnovni tematski sklopi so: podatki o podjetjih, 
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vezani na splošne značilnosti podjetij; podatki, vezani na 
lastništvo, tranzicijo lastništva in upravljanje podjetja; podatki 
o financiranju podjetij; izbrani podatki o poslovnih rezultatih 
podjetij; podatki o potrebnosti in dejanski uporabi poslovnega 
svetovanja; podatki, vezani na uporabo poslovnega svetovanja 
in s tem povezano uspešnostjo poslovanja. Vprašanja so jasna, 
kratka, deloma zaprtega tipa, deloma pa z opredelitvijo odgov-
orov »da«, »ne«, »ne vem« in »drugo«. Uporaba anketnega 
vprašalnika je bila izbrana zaradi smotrnosti glede na standar-
dizirana vprašanja, hkrati pa ta oblika anketiranja zagotavlja 
anonimnost anketirancev, izključuje vpliv anketarja, omogoča 
tudi stroškovno učinkovito izvedbo, ki je bila opravljena 
deloma po klasični in deloma po elektronski pošti (z izrecno 
navedbo zagotavljanja anonimnosti). 

Glede na usmerjenost raziskave na slovenska družinska 
MSP so kot merila ustreznosti za uvrstitev podjetij v možno 
populacijo uporabljeni naslednji kriteriji: da je podjetje v 
lasti ene ali več družin oziroma da je lastniški delež družine 
tudi kontrolni delež podjetja; da sta v družinskem podjetju 
zaposlena vsaj dva družinska člana; glede na zastavljena 
izhodišča raziskave je zajeto tudi ustrezno število primerljivih 
družinskih podjetij, ki so uporabljala storitve poslovnega sve-
tovanja, in tistih, ki tovrstnih storitev niso uporabljala.

3.2 Metode obdelave podatkov

Pridobljeni podatki so bili analizirani; spremenljivke so 
najprej predstavljene z opisnimi statistikami (minimalna, 
maksimalna in povprečna vrednost). S korelacijsko analizo 
oziroma metodo Spearmanovega koeficienta se ugotavljajo 
linearne povezanosti med izbranimi spremenljivkami. S fak-
torsko analizo smo ugotavljali, ali lahko definiramo skupne 
faktorje, s katerimi lahko pojasnimo vpliv poslovnega sve-
tovanja na uspešnost poslovanja podjetij. Cilj faktorske analize 
je ugotoviti, ali lahko pojasnimo povezave med opazovanimi 
spremenljivkami z manjšim številom faktorjev. 

3.3 Statistična populacija malih in srednjih 
podjetij (MSP)

Za namen izdelave analize kot statistično populacijo obravna-
vamo vsa slovenska mikro-, mala- in srednje velika podjetja, 
ki so v družinski lasti. Celotna populacija mikro-, malih- in 
srednje velikih podjetij je obsegala 98.157 podjetij za leto 
2006 (SURS 2006). Glede na ocene (Glas 2005; Vadnjal 
2005), da je med vsemi podjetji vsaj 60 do 80% pod-
jetij družinskega tipa, torej opazovana statistična populacija 
družinskih podjetij obsega približno 59.000 do 78.000 pod-

jetij. Celotna populacija MSP, glede na število zaposlenih, je 
prikazana v preglednici 1.

Znotraj statistične populacije podjetij je bilo izbranih v 
vzorec 350 podjetij, kar predstavlja 0,36 % najnižje predvi-
dene ocene celotne populacije družinskih podjetij.

3.4 Vzorčenje in vzorec

Za vzorčenje velike populacije je najprimernejša tehnika 
enostavnega naključnega vzorčenja. Temeljna značilnost enos-
tavnega naključnega vzorčenja je enaka možnosti izbire v 
vzorec za vsako podjetje v populaciji. V skladu s statistično 
teorijo mora biti vzorčenje izvedeno slučajno, saj le tako lahko 
zagotovimo objektivnost ocen. Vzorčenje je bilo izvedeno 
slučajno, tako, da je vzorec reprezentativen. Da bi zago-
tovili slučajnost vzorčenja, smo izbrali podatkovne baze 
Statističnega urada Republike Slovenije (SURS), Agencije 
Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve 
(AJPES), Gospodarske zbornice Slovenije (GZS) in BMR 
d.o.o. Izbrane baze podatkov o podjetjih so primerne za pri-
dobivanje podatkov in vzorčenje predvsem zaradi ažurnosti, 
omogočanja selekcije podjetij glede na velikost in lokacijo v 
smislu statističnih regij ter v primeru baze podatkov podjetja 
BMR d.o.o., tudi v specializiranosti za družinska podjetja. 

Pri iskanju ustreznih podjetij in oblikovanju velikosti 
vzorca smo v populaciji vseh slovenskih družinskih mikro, 
malih in srednje velikih podjetij z iskanjem po javnih bazah 
(SURS, AJPES, GZS) in zasebni bazi (BMR, d.o.o.) obliko-
vali vzorec 350 slovenskih podjetij in jim poslali anketne 
vprašalnike (Rajter 2008). V prvi fazi smo dobili vrnjenih 42 
izpolnjenih anketnih vprašalnikov, po dodatnem posredovanju 
oziroma prošnji smo dobili še 38 vprašalnikov. Skupno število 
vrnjenih anket je bilo 80 in izračunana odzivnost je tako 
22,85%. Izločiti smo morali deset vprašalnikov (pet zaradi 
nezadostnih podatkov, dodatnih pet iz skupine podjetij, ki 
niso uporabljala svetovanja, pa zaradi izrazitega odstopanja 
navedenih podatkov). Ustreznih je ostalo 70 popolno izpol-
njenih anketnih vprašalnikov. Med podjetji, ki so vrnila 
ustrezno izpolnjene vprašalnike, je 35 podjetij takšnih, ki 
svetovanja niso uporabljala, in 35 takšnih, ki so uporabljala 
storitve poslovnega svetovanja. V teh podjetjih je bil navezan 
osebni stik, da se je pridobilo dodatne relevantne odgovore. 
To pomeni, da je v nadaljevanju poteka raziskave izvedba 
ankete potekala z intervjujem in odgovarjanjem na pisni 
anketni vprašalnik. Anketiranci v raziskavi so predvsem 
lastniki družinskih podjetij in vodilni zaposleni, saj drugi ne 
poznajo razmer v zadostni meri, da bi lahko zagotovili ust-
rezne odgovore. Podjetja, ki so zajeta v reprezentativni vzorec, 
imajo naslednje značilnosti: so v družinski lasti, zaposlujejo 
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povprečno šest ljudi, od tega so trije družinski člani, ki ta 
podjetja tudi vodijo in upravljajo. Podjetja so bila ustanovljena 
med letoma 1991 in 1994. Pravna oblika vseh zajetih podjetij 
je družba z omejeno odgovornostjo in samostojni podjetnik 
(podjetnik posameznik). 

4 Rezultati empirične raziskave

Samo svetovalci, ki imajo zadostno strokovno in specifično 
znanje, ki je potrebno za uspešno in kakovostno svetovanje 
(torej specializirani svetovalci), bi lahko bili obravnavani pri 
ocenjevanju druge hipoteze. Glede na odgovore anketiranih 
podjetij je bilo takšnih svetovalcev vsega v treh podjetjih 
(slabih 8%), zato smo se odločili, da pri obravnavi tega 
vprašanja za podatke uporabimo tudi tiste odgovore, kjer so 
podjetniki ocenili strokovnost in zadovoljstvo s svetovalcem 
z ocenami dobro, zelo dobro in odlično, kar je bilo v primeru 
strokovnosti v šestnajstih podjetjih (dobrih 45% anketiranih 
podjetij) in v primeru zadovoljstva z delom svetovalca v štirih 
podjetjih (slabih 12%). Predvidevamo namreč lahko, da so 
svetovalci, ki so delovali strokovno, vsaj delno pripomogli k 
reševanju poslovnih problemov v podjetjih. Kljub nizkemu 
deležu ocenjenega celotnega zadovoljstva s storitvami sve-
tovalcev smo se odločili, da različna pričakovanja podjetnikov 
in svetovalcev kot pogost razlog medsebojnega nerazumevanja 
uvrstimo v obravnavo. Zadovoljstvo s svetovanjem se odraža 
tudi v podatkih o količini svetovalnih ur, saj so v prvi skupini 
podjetja s podanimi ocenami dobro, zelo dobro in odlično 
uporabljala med 88 in 96 svetovalnih ur, kar je relativno 

veliko glede na velikost podjetij, in pri tem upoštevala med 70 
in 100% napotkov svetovalca ter v praksi udejanjila med 60 
in 80% prejetih nasvetov. V drugi skupini je devetnajst pod-
jetij strokovnost svetovalca ocenilo z nezadovoljivimi ocenami 
(zelo slabo, slabo in srednje), zadovoljstvo z njegovim delom 
pa je kot nezadovoljivo ocenilo kar 31 podjetij. V tej skupini 
so podjetja uporabljala med 35 in 52 ur svetovalnih storitev in 
upoštevala med 40 in 60% prejetih nasvetov ter jih v praksi 
udejanjila med 20 in 50%. Kot pozitiven učinek svetovanja je 
storitev ocenilo 14 podjetij (40%), in sicer podjetja iz skupine 
1, ki so zadovoljivo ocenila strokovnost svetovalca. Hkrati so 
to tudi podjetja, ki so koristila bistveno nadpovprečno število 
svetovalnih ur in so tudi upoštevala in v prakso implementi-
rala nadpovprečno število predlaganih rešitev oziroma prejetih 
nasvetov. Da svetovanje ni prineslo pozitivnega učinka, je oce-
nilo 21 podjetij (60%), vsa podjetja so iz skupine 2. To so tudi 
podjetja, ki so koristila podpovprečno število ur in upoštevala 
ter implementirala podpovprečno število nasvetov oziroma 
predlaganih rešitev.

Pri primerjavi gibanja poslovnih parametrov in njihovih 
indeksov (preglednica 2) lahko ugotovimo, da so vsa podjetja 
iz obravnavanega vzorca, ki so koristila storitve poslovnega 
svetovanja, v obdobju koriščenja svetovalnih storitev ali po 
njem poslovala bolje kot v obdobju, ko teh storitev še niso upo-
rabljala. Vsa gibanja indeksov namreč izkazujejo uspešnejše 
poslovanje, hitrejšo rast, boljše obvladovanje stroškov oziroma 
odhodkov in višje gibanje doseženega dobička. Podjetja, ki so 
navajala pozitiven vpliv svetovanja in so uvrščena v skupino 
11 (14 podjetij), izkazujejo bistveno višje vrednosti indeksov 
tako od povprečja kot tudi od podjetij iz skupine 22 (21 

1 Podjetja s podanimi ocenami dobro, zelo dobro in odlično ter z opredeljenim pozitivnim učinkom svetovanja.
2 Podjetja s podanimi ocenami srednje, slabo in zelo slabo ter brez opredeljenega pozitivnega učinka svetovanja.
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podjetij). Iz navedenega lahko sklepamo, da podjetja, ki so 
koristila večje število ur svetovanja in so svetovanje opredelila 
kot kakovostno ter so upoštevala in implementirala v prakso 
večje število predlogov oziroma nasvetov, poslujejo bolje in 
dosegajo boljše rezultate od tistih podjetij, ki so svetovanje 
opredelila kot nekakovostno, uporabljala manjše število ur in 
upoštevala ter implementirala manjše število nasvetov.

4.1 Statistična analiza

Uspešnost poslovanja podjetja merimo z naslednjimi indika-
torji: čisti prihodki od prodaje, čisti prihodki od prodaje 
na domačem trgu, čisti prihodki od prodaje na tujem trgu, 
poslovni odhodki in dobiček iz poslovanja. Podatki, ki smo jih 
pridobili z anketiranjem, se nanašajo na isto časovno obdobje. 
V primeru uporabe časovnih serij podatkov pa so nominalni 
agregati deflacionirani z indeksom cen življenjskih potrebščin 
s stalno bazo, da smo na ta način prišli do njihovih realnih 
vrednosti. Korelacijska matrika povezanosti med kazalniki 
uspešnosti poslovanja je prikazana v preglednici 3.

Čisti prihodki od prodaje predstavljajo vsoto čistih pri-
hodkov od prodaje na tujem in na domačem trgu. Zato je 
kazalnik čistega prihodka od prodaje v analizi manj smiselno 
uporabiti. Poleg tega je (pričakovana) zelo visoka korelacija 

med celotnimi prihodki od prodaje in prihodki od prodaje na 
domačem trgu (r = 0,994), ker družinska podjetja v našem 
vzorcu veliko večino svoje prodaje ustvarijo prav na domačem 
trgu. Nadalje so poslovni odhodki močno povezani s čistimi 
prihodki od prodaje, kar kaže relativno zelo visok korelacijski 
koeficient (r = 0,991), in s čistimi prihodki od prodaje na 
domačem trgu (r = 0,995). Tako visoki korelacijski koeficienti 
kažejo tesno povezanost med kazalniki uspešnosti poslovanja, 
kar bomo upoštevali v nadaljevanju zlasti pri izvedbi faktor-
ske analize. V posamezni faktorski analizi bomo uporabili le 
en izbrani kazalnik uspešnosti poslovanja kot odvisno spre-
menljivko. Zato smo izvedli več faktorskih analiz, kjer smo 
posamezen kazalnik uspešnosti poslovanja podjetja obravna-
vali posamično.

Hipotezo (1), da imajo slovenska družinska MSP, ki sama 
nimajo dovolj finančnih in človeških virov in ki ne najemajo 
strokovne svetovalne pomoči, več težav na poslovnem in 
družinskem področju ter dosegajo slabše poslovne rezultate 
kot primerljiva podjetja, ki najemajo svetovalno pomoč, smo 
preverjali s Spearmanovim koeficientom korelacije rangov, 
kjer smo vrednost 0 določili za nesvetovana podjetja, vrednost 
1 pa za svetovana. V kolikor se izkaže, da je Spearmanov koe-
ficient statistično značilno večji od 0, pomeni pozitivno kore-
lacijo, torej da so bila podjetja, ki so svetovana, uspešnejša 
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od podjetjih, ki niso bila. Spearmanov korelacijski koeficient 
ranga je prikazan v preglednici 4.

Podjetja, ki so bila svetovana, imajo večje čiste prihodke 
od prodaje na tujem trgu (r = 0,281, p < 0,05) in večji dobiček 
iz poslovanja (r = 0,25, p < 0,05). Svetovanje ni povezano z 
ostalimi finančnimi kazalci, to so čisti prihodki od prodaje, 
čisti prihodki od prodaje na domačen trgu in poslovni odhodki, 
čeprav se povezanost nakazuje. Našo hipotezo lahko torej 
potrdimo v primeru čistih prihodkov od prodaje na tujem trgu 
in dobička iz poslovanja.

Hipotezo (1) preverimo še s t-testom za neodvisna vzorca. 
Opisne statistike podjetij glede na uporabo svetovanja so pri-
kazane v preglednici 5.

Za vse finančne kazalce lahko rečemo, da so v povprečju 
višji pri svetovanih podjetjih kot pri nesvetovanih. Dobljeni 
rezultati bi lahko kazali tudi na različno velikost podjetja in ne 
izključno na uspešnost poslovanja podjetja. Zato smo v nad-
aljevanju izvedli analizo t-testa, katere rezultati so prikazani v 
preglednici 6.

S t-testom preverimo, ali se povprečne vrednosti finančnih 
kazalcev med podjetji, ki so bila svetovana, in podjetji, ki niso 
bila, med seboj razlikujejo. Najprej preverimo, ali velja hipote-
za enakosti varianc, ki jo merimo z Levenovim F-testom. 
Izkaže se, da le v primeru čistih prihodkov od prodaje na tujem 

trgu ta predpostavka ne velja, tako pri tem kazalcu upoštevamo 
t-test v primeru neenakosti varianc (druga vrstica), pri ostalih 
pa t-test v primeru enakosti varianc (prva vrstica). 

Le za čiste prihodke od prodaje na tujem trgu lahko 
rečemo, da je povprečna vrednost za svetovana podjetja višja 
od povprečne vrednosti za nesvetovana podjetja (t = -2,592, 
p < 0,05). Navedimo še, da se precejšnja razlika med sve-
tovanimi in nesvetovanimi podjetji kaže tudi glede dobička 
iz poslovanja, saj imajo svetovana podjetja skoraj dvakrat več 
dobička kot nesvetovana. Da bi potrdili razliko med skupi-
nama podjetij, pa je tveganje nekaj več kot pet odstotno (t = 
-1,849, p = 0,069). Našo hipotezo lahko torej z dovolj veliko 
gotovostjo potrdimo le v primeru čistih prihodkov od prodaje 
na tujem trgu.

Hipotezo (2), da so slovenska družinska MSP, ki so 
sodelovala s specializiranimi svetovalci, med obdobjem sve-
tovanja ali po njem dosegala boljše poslovne rezultate kot pred 
obdobjem svetovanja, s čimer se je izboljšalo stanje podjetja 
ter so tudi bolje pripravljena na proces prenosa lastništva na 
naslednjo generacijo, preverimo na manjšem vzorcu vseh sve-
tovanih podjetij. S χ2 testom za deleže preverimo, ali je delež 
svetovanih podjetij, ki so zaznala pozitiven učinek svetovanja, 
večji od deleža svetovanih podjetij, ki tega učinka niso zazna-
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la. Porazdelitev podjetij glede na zaznan učinek svetovanja je 
predstavljena v preglednici 7.

Število podjetij, ki so med svetovanjem ali po njem 
zaznala pozitiven učinek, ki se je izražal v boljših poslovnih 
rezultatih, znaša 14, kar predstavlja 40-odstotni delež. 

4.2 Faktorska analiza

Kot izbrana pokazatelja uspešnosti poslovanja podjetij smo 
izbrali dva kazalnika, ki smo ju ocenili kot najpomembnejša. 
To sta prihodki od prodaje in dobiček iz poslovanja. Z izbrano 
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metodo smo ugotovili, da lahko s sedmimi skupnimi fak-
torji v celoti pojasnimo povezanost med izbranimi kazalniki. 
Preizkusili smo še model z dvema in s tremi skupnimi fak-
torji ter ugotovili, da lahko z dvema skupnima faktorjema 
pojasnimo 80%, s tremi pa 92% variance izbranih kazaln-
ikov. Na osnovi dobljenih rezultatov lahko ugotovimo, da je 
pojasnjevanje uspešnosti poslovanja neposredno povezano z 
oceno zadovoljstva s svetovalcem, z upoštevanjem nasvetov 
svetovalca in z udejanjanjem svetovalčevih nasvetov v praksi 
(preglednice 9 do 17).

Pri preizkusu spremenljivke »čisti prihodek od pro-
daje« kot samostojne spremenljivke smo ugotovili, da lahko 
s petimi skupnimi faktorji v celoti pojasnimo povezanost med 
izbranimi kazalniki. Z dvema faktorjema pojasnimo 81% vari-
abilnosti izbranih kazalnikov. Na osnovi dobljenih rezultatov 
lahko ugotovimo, da je pojasnjevanje uspešnosti poslovanja, 
merjeno skozi čiste prihodke od prodaje, neposredno pov-
ezano z oceno zadovoljstva s svetovalcem in udejanjanjem 
nasvetov v praksi.

Pri preizkusu spremenljivke »dobiček iz poslovanja« 
kot samostojne spremenljivke smo ugotovili, da lahko s pe-

timi skupnimi faktorji v celoti pojasnimo povezanost med 
izbranimi kazalniki. Z dvema faktorjema pojasnimo 84% vari-
abilnosti izbranih kazalnikov. Na osnovi dobljenih rezultatov 
lahko ugotovimo, da je pojasnjevanje uspešnosti poslovanja, 
merjeno skozi dobiček iz poslovanja, neposredno povezano z 
oceno zadovoljstva s svetovalcem in z udejanjanjem nasvetov 
v praksi, kar potrjuje našo drugo postavljeno hipotezo.

5 Sklep

Prvo postavljeno hipotezo smo uspeli potrditi v celoti, saj 
vsi empirični podatki o obravnavanih družinskih podjetjih 
kažejo, da se ta podjetja dejansko soočajo s težavami tako 
na poslovnem kot tudi na družinskem področju. Težave na 
poslovnem področju so pogosto tudi posledica specifičnih 
značilnosti družinski podjetij na vseh poslovnih področjih 
(vodenju, upravljanju, zaposlovanju, financiranju in podobno), 
zaradi katerih podjetjem pogosto primanjkuje ustreznih virov. 
Ker ta podjetja pravočasno ne poiščejo ustrezne pomoči, 
imajo več težav in slabše poslovne rezultate kot podjetja, ki 
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svetovalno pomoč najemajo. Zanimivo je tudi, da imajo boljše 
poslovne rezultate vsa podjetja, ki so sodelovala s svetovalci, 
tudi tista, ki so svetovanje in svetovalce ocenila kot neustrezne 
in so upoštevala oziroma izvajala relativno malo svetovalčevih 
ugotovitev oziroma nasvetov. Precej boljše rezultate imajo 
namreč podjetja, ki so svetovalne storitve ocenila kot kakov-
ostne in so pridobljena spoznanja v zelo veliki meri upoštevala 
in jih implementirala v prakso. Glede na nepripravljenost 
anketiranih podjetij za temeljitejše raziskovanje družinskega 
področja eksplicitnih podatkov sicer nismo uspeli pridobiti, 
vendar lahko glede na značilnost družinskih podjetij (vple-
tenost in eksistenčna odvisnost od rezultatov poslovanja in s 
tem povezan status družine) z veliko verjetnostjo predvide-
vamo, da je premoženjski status družine neposredno povezan 
s premoženjskim stanjem in z rezultati podjetja, torej se v 
primeru izboljšanja poslovanja podjetja status družine ni 
poslabšal, ampak je ostal vsaj na isti ravni oziroma se je sor-
azmerno izboljšal.

Tudi pri drugi hipotezi ugotavljamo, da so bolje poslovala 
vsa podjetja, ki so uporabljala storitve poslovnega svetovanja. 
Zaradi ugotavljanja vpliva kakovosti izvedenih storitev smo 
dodatno opravili tudi primerjavo med obema obravnavanima 
skupinama, razdeljenima glede na oceno kakovosti svetovanja, 
in ugotovili, da je kakovost v povezavi s količino svetoval-
nega dela sorazmerna stopnji doseganja poslovnih rezultatov. 
Na poslovnem področju smo torej hipotezo uspeli potrditi. 
Vendar pa naših predvidevanj nismo uspeli potrditi v celoti, 
saj na področju procesa prenosa podjetja na naslednjo gen-
eracijo, ki velja za enega ključnih in najbolj zahtevnih dejanj 
v življenjskem ciklu podjetij in ki se pri mnogih podjetjih 
(predvsem pri prehodu iz prve na drugo generacijo) kaže tudi 
v propadu podjetij, rezultati niso tako zanesljivi, da bi lahko z 
gotovostjo trdili, da so ta podjetja bistveno bolje pripravljena 

na obravnavani proces. Obravnavanje tega področja je glede 
na ugotovitve presplošno oziroma podjetja nimajo v zadostni 
meri izdelanih aktov in sistema oziroma načrta prenosa 
lastništva podjetja. Prav tako nimajo izdelanih načrtov za 
sedanjo generacijo po umiku, med tistimi, ki to problematiko 
že imajo urejeno oziroma jo urejajo, pa mnogim ne koristi v 
zadostni meri, da bi lahko z gotovostjo trdili, da je področje 
kot rezultat sodelovanja s poslovnim svetovalcem ustrezno 
urejeno. Tega dela hipoteze torej z dovolj veliko gotovostjo ne 
moremo ne potrditi ne ovreči.

Kot omejitev raziskave in možnost za nadaljnje razisko-
vanje posebej izpostavljamo merjenje ekonomske uspešnosti 
poslovanja kot pokazatelja podjetniškega uspeha. V naši 
raziskavi so uporabljeni absolutni ekonomski kazalniki 
uspešnosti poslovanja podjetja, ki imajo določene omejitve, 
posebej, ker so povezani z velikostjo podjetja, kar bi bilo 
možno odpraviti z uporabo relativnih kazalnikov uspešnosti 
poslovanja podjetja. Nekateri avtorji (Cooper in Artz, 1995) pa 
tudi navajajo, da ekonomski kazalniki uspešnosti poslovanja 
podjetja niso nujno pravi pokazatelji podjetniškega uspeha, 
kar predstavlja poseben izziv za nadaljnje raziskovanje.
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De­jav­ni­ki­tr­ženj­skih­od­no­sov­v­mo­de­lu­
iz­ved­be­sto­ri­tev­v­zu­na­nji­lo­gi­stič­ni­os­kr­bi:­

iz­bor­in­opre­de­li­tve

1­ Uvod

Med od je mal ci in do ba vi te lji se obi čaj no vzpo sta vi jo tr ženj ski 
od no si, ki jih le-ti us mer ja jo v part ner ske do go vo re z na me-
nom us tva ri ti vi so ko kon ku renč nost v os kr bo val nih ve ri gah 
(Stank et al., 2001). Ta pris pe vek je us mer jen prav na tak šne, 
dol go roč ne tr ženj ske od no se v zu na nji lo gi stič ni os kr bi, kjer je 
za ra zi sko val ca po mem ben iz bor ti stih de jav ni kov tr ženj skih 
od no sov, ki vpli va jo na iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be. 
Na os no vi pre gle da re le vant ne li te ra tu re s po droč ja tr že nja s 
pou dar kom na od no sih v lo gi sti ki ugo tav lja mo, da pri po ja sni-
tvi kom plek sno sti tr ženj skih od no sov so de lu je več teo rij (npr. 
teo ri ja druž be ne me nja ve, teo ri ja za ve za no sti in zau pa nja, 
teo ri ja tran sak cij skih stroš kov), kjer vsa ka od njih po ma ga 
raz ja sni ti vpliv tr ženj skih od no sov na tr že nje. Ra zi ska ve, kjer 
so vklju če ni de jav ni ki tr ženj ske ga od no sa, na os no vi ka te rih 
bomo za po tre be tega pris pev ka in za mo re bit ne na dalj nje ra zi-
ska ve na re di li iz bor de jav ni kov, ki se naj po go ste je po jav lja jo v 
ra zi ska vah o tr ženj skih od no sih in so pri mer ni tudi za ra zi sko-
va nje v zu na nji lo gi stič ni os kr bi, vklju ču je jo eno ali več prej 
ome nje nih teo rij. Go li ci ce va in Ment zer (2006: 81–82) tr di ta, 
da je do bro poz na ti struk tu ro od no sa (gle de ob se ga in gle de 
vr ste od no sa), da bi laž je raz poz na li nje go vo re snič no vred-
nost. Na ob seg in na vr sto od no sa vpli va jo de jav ni ki v od no su, 
pred vsem zau pa nje, za ve za nost in sood vi snost. Ker je de jav-
ni kov tr ženj skih od no sov še več, bomo v na da lje va nju naj prej 

pred sta vi li iz sled ke do se da njih ra zi skav s tega po droč ja, nato 
pa iz bra li in opre de li li ti ste de jav ni ke tr ženj skih od no sov, ki 
po mem bno vpli va jo na iz ved bo zu na nje lo gi stič ne os kr be pri 
od je mal cih v Slo ve ni ji, če sar na po droč ju zu na nje lo gi stič ne 
os kr be pri nas še ni bilo na re je no. 

2­ De­jav­ni­ki­tr­ženj­skih­od­no­sov­­
v­zu­na­nji­lo­gi­stič­ni­os­kr­bi

2.1­ Do­se­da­nje­ra­zi­ska­ve­s­po­droč­ja­­
de­jav­ni­kov­tr­ženj­skih­od­no­sov

Na os no vi pre gle da li te ra tu re smo ugo to vi li, da je kom plek-
snost od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi tak šna, da zah te va 
vklju či tev več teo rij (Bo wer sox et al., 1989; La Lon de in Coo-
per, 1989; Moo re, 1998; Hoyt in Huq, 2000; Skjött-Lar sen, 
2000; En gel brecht, 2004; Go li cic in Ment zer, 2006; Dee pen, 
2007; Ca hill, 2007; Pa na yi des, 2007). Za na še po tre be naj-
bolj pri de ta v po štev teo ri ja so cial ne iz me nja ve (angl. So­cial­
exc­han­ge­ theory) in teo ri ja za ve za no sti in zau pa nja (angl. 
Com­mit­ment–trust­ theory). Obo je bomo a pli ci ra li na od no se 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi. Uči nek iz ved be zu na nje lo gi stič-
ne os kr be pa po jas nju je mo na os no vi teo ri je tran sak cij skih 
stroš kov, ka te re na men je po ja sni ti, za kaj se pod jet ja od lo ča jo 
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oprav lja ti do lo če ne pro ce se v last ni re ži ji, do lo če ne pa pre pu-
sti jo v iz va ja nje dru gim. Iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be 
naj prej me ri mo s tem, ali os kr bo val ci do se ga jo ci lje, ki so 
si jih za da li v zu na nji lo gi stič ni os kr bi za svo je od je mal ce. 
Ti ci lji po kri va jo tako stroš kov no kot tudi ka ko vost no ra ven 
zu na nje os kr be. Nato pa je za part ner ski od nos, ki za ve zu je 
obe stra ni dol go roč no, po mem bno tudi, da se pr vot no po stav-
lje ni ci lji pre se ga jo. De jav ni ki, ki vpli va jo na pre se ga nje ci ljev, 
so dol go roč nost in prist nost so de lo va nja ter vza jem no za do-
voljs tvo v od no su, kjer sta pri sot na ino va tiv no ob na ša nje in 
spod bu ja nje k na pred ku. Iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be 

to rej pred stav lja dvo-di men zio nal ni kon strukt do se ga nja in 
pre se ga nja po stav lje nih ci ljev.

Teo ri ja so cial ne iz me nja ve iz ha ja iz med se boj nih po ve zav 
med po sa mez ni ki in nudi ogrod je za raz la go, za kaj že li po sa-
mez nik so de lo va ti v iz me nja vi. Če prav ima teo ri ja svo je ko re-
ni ne v eko nom ski zna no sti, psi ho lo gi ji ob na ša nja, so cio lo gi ji 
in an tro po lo gi ji, vse po ve zu je ista ide ja: od no si v so cial ni 
iz me nja vi, od ka te rih so de lu jo če stran ke pri ča ku je jo na gra de 
na eni in stroš ke na dru gi stra ni. Teo ri ja so cial ne iz me nja ve 
ob se ga šte vil ne pri sto pe k raz la gi ob na šanj strank, vklju če nih 
v tr ženj ske od no se. Cilj je po ja sni ti zgrad bo od no sa in raz lo-

Ta­be­la­1:­De­jav­ni­ki­tr­ženj­skih­od­no­sov,­ki­so­po­go­sto­upo­rab­lje­ni­v­ra­zi­ska­vah­o­od­no­sih
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ži ti, za kaj se po sa mez ni od nos na da lju je (Dwyer et al. 1987: 
11–27). 

Teo ri ja zau pa nja in za ve za no sti ima svo je ko re ni ne v delu 
Mor ga na in Hun ta (1994). So raz mer no mla da teo ri ja te me lji 
na teo ri ji so cial ne iz me nja ve in po stav lja zau pa nje in za ve-
za nost pri vpra ša nju tr ženj skih od no sov v cen ter raz miš ljanj. 
Pred vsem zau pa nje in za ve za nost od no su sta spoz na na kot 
naj po mem bnej ša de jav ni ka tr že nja s pou dar kom na od no sih. 
Po leg zau pa nja in za ve za no sti pa se v ra zi ska vah po jav lja jo 
tudi dru gi de jav ni ki, kar pri ka zu je mo v ta be li 1. 

Ta be lo z ra zi ska va mi de jav ni kov tr ženj skih od no sov je 
iz de lal Dee pen (2007: 67–68); sami smo do da li še ne ka te re 
vpliv nej še ra zi ska ve z lo gi stič ne ga po droč ja in ne ka te re do ma-
če av tor je, ki so obrav na va li te ma ti ko tr ženj skih od no sov v 
zad njih le tih, kar je v ta be li 1 po se bej oz na če no z zvez di co. Iz 
ta be le 1 je raz vid no, da so naj po go ste je upo rab lje ni de jav ni ki 
tr ženj skih od no sov zau pa nje, za ve za nost in ko mu ni ci ra nje. 
Ker so mno ge od zgo raj ci ti ra nih ra zi skav rav no s po droč ja 
lo gi sti ke, po me ni, da so ti de jav ni ki pri mer ni tudi za ra zi sko-
va nje tr ženj skih od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi.

Pri is ka nju naj pri mer nej ših spre men ljivk prou če va nja 
od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi ne mo re mo pre zre ti dejs-
tva, da je na men gra di tve tr ženj skih od no sov v čim us pe šnej ši 
iz ved bi zu na nje os kr be s stra ni os kr bo val ca in njen po zi tiv ni 
vpliv na lo gi stič no os kr bo, ki jo od je ma lec po nu ja svo jim 
od je mal cem. Ob tem je po mem bno, da z gra di tvi jo in vzdr že-
va njem učin ko vi tih tr ženj skih od no sov zmanj šu je mo tve ga nja 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi. Kom plek snost tr ženj skih od no sov 
ni nič manj ša v zu na nji lo gi stič ni os kr bi v pri mer ja vi z os ta-
li mi po droč ji tr že nja in kot tak šna zah te va pri mer ne na či ne 
mer je nja. Ker so tr ženj ski od no si samo del dru gih de jav ni kov, 
ki vpli va jo na učin ko vi tost iz va ja nja lo gi stič ne os kr be (med 
dru gim so po mem bni še teh nič ne in pro ce sne zna čil no sti ter 
stroš ki in ka ko vost zu na nje os kr be), so av tor ji ra zi skav po stav-
lja li raz lič ne mo de le, s ka te ri mi so me ri li zu na njo lo gi stič no 
os kr bo z več vi di kov. Če se osre do to či mo pred vsem na vi dik 
tr ženj skih od no sov in de jav ni kov, ki vpli va jo na tr že nje s pou-
dar kom na od no sih, je skup na zna čil nost pre gle da nih ra zi skav 
us mer je na v is ka nje tr ženj skih de jav ni kov, ki po ve ču je jo za do-
voljs tvo v zu na nji os kr bi in zmanj šu je jo tve ga nja. Ob upo šte-
va nju tega dejs tva bi bilo v em pi rič ne me ri tve vpli vov de jav ni-
kov tr ženj skih od no sov na iz va ja nje sto ri tev v zu na nji lo gi stič-
ni os kr bi pri mer no vklju či ti na sled nje de jav ni ke: so de lo va nje, 
ko mu ni ci ra nje, nag nje nost k ino va ci jam, zau pa nje, za ve za nost 
od no su, opor tu ni stič no ob na ša nje, konf likt nost, vklju če nost v 
iz va ja nje, skup ne vred no te in or ga ni za cij sko uče nje.

2.2­ Iz­bor­in­opre­de­li­tve­de­jav­ni­kov­tr­ženj­skih­
od­no­sov­v­zu­na­nji­lo­gi­stič­ni­os­kr­bi

2.2.1­So­de­lo­va­nje

So de lo va nje med part ner ji je po mem bna tema v gra di tvi dol-
go roč nih od no sov. Bo wer sox (1990) je opre de lil za vez niš tvo 
v lo gi sti ki kot po slov ni do go vor, kjer se pri ča ku je jo si ner gij-
ski učin ki za ra di so de lo va nja. Od no si so med os ta lim od vi sni 
od stop nje zau pa nja in so de lo va nja. O so de lo va nju v od no sih 
med od je mal cem in do ba vi te ljem so ra zi sko va li Mor gan in 

Hunt (1994), Wil son (1995), Lam be et al. (2001). An der son in 
Na rus (1990: 45) opre de lju je ta so de lo va nje kot skup ne koor-
di ni ra ne ak ci je med pod jet ji z na me nom, da se pri do bi skup na 
ko rist. O so de lo va nju so av tor ji že v poz nih se dem de se tih 
le tih prejš nje ga sto let ja pi sa li kot o »skup nem pri za de va nju 
za do se go in di vi dual nih ali vza jem nih ci ljev« (Scher mer-
horn, 1975: 847; Stern in Reve, 1980: 57; Brown, 1981: 7). 
Pou dar ja li so že ljo po pri do bi tvi ko ri sti, ki jih do se že mo le s 
so de lo va njem obeh stra ni. Tak šno so de lo val no ob na ša nje, po 
pre pri ča nju Lam ba et al. (2001: 23), raz vi ja in pro mo vi ra več-
je ko ri sti za part ner ja v od no su. Kne me yer in Murphy (2005b: 
711) v tr ženj skem od no su lo gi stič ne os kr be na me sto izra za 
so de lo va nje upo ra bi ta po ve za nost, ki se lah ko do se že le, če 
ima ta part ner ja po dob no or ga ni za cij sko kul tu ro. 

O po me nu so de lo va nja oz. še več, o gra di tvi norm v so de-
lo va nju, pi še ta Cai in Yang (2008). Na da lju je ta raz miš lja nja 
mno gih dru gih av tor jev, da je za us pe šnost v os kr bo val nih 
ve ri gah so de lo va nje ključ ne ga po me na (Mohr in Spek man, 
1994; Montz ka et al., 1998; John ston et al., 2004). O po sta-
vi tvi norm v so de lo val nih po ve za vah sta pi sa la že Can non 
in Per re ault (1999) in ugo to vi la, da so nor me po mem bne pri 
vo de nju od no sov med part ner ji. Mno gi av tor ji po stav lja jo 
ob li ko va nje norm kot pred hod nik os ta lih de jav ni kov tr ženj-
skih od no sov (npr. Mohr in Sohi, 1995; Can non et al., 2000). 
Ne na zad nje pa bo so de lo va nje od vi sno tudi od ob se ga sto ri tev, 
ki se od da ja jo v zu na njo os kr bo (po dob no o tem pi še Wil liam-
son, 1985 v Cai in Yang, 2008, str. 59–60), in od ča sa, ki sta 
ga part ner ja pre ži ve la sku paj v od no su. V so de lo va nju med 
part ner je ma se vzpo sta vi jo vezi, ki so lah ko moč nej še, če je 
so de lo va nje dol go roč no. 

So de lo va nje je za po tre be te ra zi ska ve opre de lje no kot 
skup no pri za de va nje pod je tij v od no su za do se ga nje po stav lje-
nih ci ljev in z na me nom, da se pri do bi skup na ko rist, kot sta 
so de lo va nje opre de li la An der son in Na rus (1990: 45).

2.2.2­Ko­mu­ni­ci­ra­nje

O ko mu ni ci ra nju in vpli vu učin ko vi tih ko mu ni ka cij na tr že-
nje so pi sa li mno gi av tor ji (Dwyer et al., 1987; An der son in 
Na rus, 1990; Mor gan in Hunt, 1994; Moo re, 1998; Hou se 
in Stank, 2001; Kne me yer et al., 2003; Kne me yer in Murpy, 
2004; En gel brecht, 2004; Dee pen, 2007; Pa na yi des, 2007). 
Ko mu ni ci ra nje po me ni pra vo ča sno iz me nja vo po mem bnih 
in for ma cij med pod jet ji na for ma len ali ne for ma len na čin 
(An der son in Na rus, 1990: 44). S to opre de li tvi jo av tor ja 
opo zar ja ta na učin ko vi tost iz me nja ve in for ma cij in ne na 
ko li či no iz me nja nih in for ma cij. Po pre pri ča nju Mo hra in 
Ne vi na (1990: 36) je ko mu ni ci ra nje »le pi lo, ki dr ži sku paj 
di stri bu cij ske poti«. Po go ste for mal ne ali ne for mal ne oseb ne 
ko mu ni ka ci je spre me ni jo od nos iz tran sak cij ske ga od no sa v 
part ners tvo (Hou se in Stank, 2001). Hou se in Stank (2001: 
20) sta pre pri ča na, da ko mu ni ka ci ja »gra di most med or ga ni-
za ci ja mi. Ko je most en krat zgra jen, se lah ko zač ne raz vi ja ti 
part ner ski od nos, ki te me lji na zau pa nju«. An der son in Weitz 
(1992: 21) tr di ta, da z dvo smer no ko mu ni ka ci jo ude le žen ci 
na di stri bu cij skih po teh do se že jo med se boj no koor di na ci jo. 
Ko mu ni ka ci ja pa tudi pos pe šu je zau pa nje v od no su in zmanj-
šu je ne ga tiv ne konf lik te (An der son in Weitz, 1989; An der son 
in Na rus, 1990; Dwyer et al., 1987). Bar nes, Naudé in Mic hell 
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(2006: 663–664) pou dar ja jo, da je ko mu ni ci ra nje po mem ben 
de jav nik so cial nih od no sov, v ka te rih us pe šna pod jet ja na me-
nja jo ved no več ča sa ko mu ni ci ra nju s part ner ji in iz me nja vi 
teh nič nih in ko mer cial nih in for ma cij.

Ko mu ni ci ra nje je po ve za no z zau pa njem, saj do bra ko mu-
ni ka ci ja pod pi ra zau pa nje in obrat no, če si part ner ji zau pa jo, je 
ko mu ni ka ci ja us pe šnej ša (De ni ze in Young, 2007: 969). In for-
ma ci je se tra di cio nal no ra zu me jo kot po mem ben vir or ga ni za-
ci je. Av to ri ci tr di ta, da iz me nja va vseh vrst in for ma cij po ma ga 
gra di ti tr ženj ske od no se, tako v po gle du več je stop nje zau pa-
nja kot v po gle du zmanj še va nja opor tu ni stič ne ga ob na ša nja. 
Us pe šna part ners tva so nag nje na k učin ko vi te mu ko mu ni ci ra-
nju. Qu res hi, Ku mar in Ku mar (2007: 693) so pre pri ča ni, da 
sku pen do stop do in for ma cij (z iz me nja vo po mem bnih po dat-
kov na vseh rav neh) po ma ga po ve za ti vr ze li med pod jet je ma 
in omo go ča os kr bo val cu spre je ti ko rek tur ne ukre pe v zah te-
va nih iz ved bah ak tiv no sti med pod jet je ma.  Ko mu ni ci ra nje 
bomo opre de li li kot iz me nja vo po mem bnih in for ma cij, ki si 
jih part ner ja pra vo ča sno iz me nja ta (An der son in Na rus, 1990). 

2.2.3­­Nag­nje­nost­k­ino­va­ci­jam­in­na­pred­ku

Ino va tiv nost v po slo va nju ima po mem bno vlo go v da naš-
njem sve tu. Druc ker (1954 v Ca lan to ne et al., 2002: 517) je 
o po me nu ino va tiv no sti pi sal med pr vi mi in pri tem pou da ril, 
da je nje na vlo ga v ra zi ska vah do kaj za ne mar je na. Med tem 
ko mno gi av tor ji ino va tiv nost ra zu me jo kot zgod nje uva ja nje 
no vo sti oz. od pr tost za nove ide je, jo Ca lan to ne et al. (2002: 
517) opre de li jo kot raz vi ja nje, spre je ma nje in uva ja nje no vih 
idej, pro ce sov, iz del kov ali sto ri tev. Ta opre de li tev je so rod-
na Ro ger so vi opre de li tvi (1995: 11), ki jo pov ze ma jo mno gi 
ka snej ši av tor ji (npr. Pa na yi des & So, 2005; Ca lan to ne et al., 
2002; Dee pen, 2007), in pra vi: ino va tiv nost je opre de lje na kot 
ide ja, prak sa ali iz de lek, ki jih po sa mez ni ki ali šir še priv ze ma-
mo kot nove. 

Us pe šna pod jet ja pos ve ča jo ino va ci jam ve li ko ča sa in 
vi rov. Flint et al. (2005: 113) so ji pri pi sa li ve lik vpliv na 
zu na njo lo gi stič no os kr bo, pred vsem na po slov no us pe šnost 
os kr bo val ca. O ino va tiv no sti v lo gi sti ki so v zad njem ča su 
naj več pi sa li En gel brecht (2004), Dee pen (2007) in Ca hill 
(2007). En gel brecht v em pi rič nem delu ra zi ska ve celo do ka že, 
da je nag nje nost k ino va ci jam po mem ben de jav nik tr ženj skih 
od no sov. Knight in Ta vus gil (2004: 127) ugo tav lja ta, da pri-
mer na ino va cij ska kul tu ra po ma ga pri do bi ti zna nje, ki vodi do 
us pe šne ga po slo va nja. V tem po gle du ima ino va tiv nost vpliv 
na do se ga nje ci ljev or ga ni za ci je.

Za ra di po mem bno sti ino va tiv ne ga de lo va nja pod je tij upo-
šte va mo ta de jav nik tudi v svo ji ra zi ska vi. Zdi se, da je vlo ga 
ino va tiv no sti v od no sih pred vsem ne po sred no po ve za na s 
stroš ki zu na nje lo gi stič ne os kr be, za ne ma ri ti pa ne sme mo tudi 
nje ne ga ugod ne ga vpli va na ka ko vost sto ri tev lo gi stič ne os kr-
be. V tej ra zi ska vi bomo ino va tiv nost in nag nje nje k na pred ku 
ra zu me li kot ob seg in in ten ziv nost ak tiv no sti, ki so us mer je ne 
v raz vi ja nje, spre je ma nje in uva ja nje no vih idej, pro ce sov, 
iz del kov ali sto ri tev (Ca lan to ne et al., 2002), ki jih os kr bo va lec 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi iz va ja za svo je ga od je mal ca v že lji 
po zbolj ša nju nje go ve ce lot ne lo gi stič ne os kr be. 

2.2.4­­Zau­pa­nje

Zau pa nje je sku paj z za ve za nost jo od no su naj po go ste je upo-
rab lje na spre men ljiv ka pri prou če va nju tr ženj skih od no sov 
(Blomq vist, 2002, v Seppänen et al., 2007: 249). O njem so 
pi sa li Dwyer et al. (1987), An der son in Weitz (1989), Moor-
man et al. (1992), Mor gan in Hunt (1994), Moo re (1998), če 
ome ni mo samo ne kaj vpliv nih av tor jev o od no sih med kup ci 
in pro da jal ci. Opre de li tev zau pa nja je ve li ko; ve či na av tor-
jev zau pa nje raz la ga kot pre pri ča nje ene stra ni v od no su, da 
bo dru ga stran (part ner) de lo va la v nje go vo naj več jo ko rist 
(Wil son, 1995: 337). Mor gan in Hunt (1994: 23) pra vi ta, da 
zau pa nje ob sta ja, če ena stran ver ja me v za nes lji vost in po šte-
nje dru ge ga part ner ju v od no su. Po dob no o zau pa nju mi sli jo 
Moor man et al. (1992: 315), kjer je zau pa nje opre de lje no kot 
»pri prav lje nost ver je ti dru gi stra ni v od no su in ji zau pa ti«. 
Opre de li tev Moor man et al. je sko raj iden tič na opre de li tvi 
Ga ne sa na (1994: 3), ki prav tako vklju ču je kre di bil nost in 
do bro hot nost part ner ja. V glav nem ve lja, da zau pa nje zmanj-
šu je stroš ke iz ved be tr ženj skih ak tiv no sti (Dwyer et al., 1987; 
Mor gan in Hunt, 1994) in vpli va na tran sak cij ske stroš ke v 
od no su (Ja ril lo, 1988). Ker je bilo mer jenj zau pa nja v do se da-
njih ra zi ska vah res ve li ko, o njih v na da lje va nju ne bomo pi sa-
li, bral ce pa na po ti mo na ob sež no ra zi ska vo mer je nja zau pa nja 
na me dor ga ni za cij skih tr gih, ki so jo opra vi li Seppänen et al. 
(2007) in v ka te ri so po da li svoj kri tič ni po gled na ra zi ska ve 
o zau pa nju. 

Vpliv zau pa nja kot de jav ni ka tr ženj skih od no sov na iz va-
ja nje ak tiv no sti v zu na nji lo gi stič ni os kr bi je bil obrav na van 
v ra zi ska vah Moo ra (1998), Kne me yer ja in Murphy ja (2004) 
ter Dee pe na (2007). Na os no vi nji ho vih em pi rič nih re zul ta tov 
lah ko pov za me mo, da ima zau pa nje ne po sre den in po zi ti ven 
vpliv na ak tiv no sti v zu na nji lo gi stič ni os kr bi.

Opre de li tev zau pa nja, ki smo jo priv ze li za po tre be te 
ra zi ska ve in je naj pri mer nej ša za po droč je zu na nje lo gi stič ne 
os kr be, je opre de li tev Moor man et al. (1992: 315) ter Do ney in 
Can no na (1997: 36), kjer bomo upo šte va li dvo je: kre di bil nost 
(ve ro do stoj nost) part ner ja, na ka te re ga se lah ko za ne se mo, in 
do bro hot nost (na klo nje nost) part ner ja v is ka nju skup nih ko ri-
sti v od no su. V zu na nji lo gi stič ni os kr bi to po me ni, da ob sta ja 
zau pa nje od je mal ca v spo sob no sti in učin ko vi tost os kr bo val ca 
(kar ka že na ve ro do stoj nost) in hkra ti zau pa nje, da bo opra vil 
sto ri tve v nju no skup no ko rist.

2.2.5­­Za­ve­za­nost­od­no­su

Za ve za nost od no su je sku paj z zau pa njem naj po go ste je upo-
rab lje na spre men ljiv ka v od no su ku pec – pro da ja lec (Wil son, 
1995). Med av tor ji, ki so se uk var ja li s te ma ti ko tr ženj skih 
od no sov, so za ve za nost bolj ali manj po drob no prou če va li sle-
de či: Dwyer et al. (1987), An der son in Weitz (1992), Mor gan 
in Hunt (1994), Grund lach et al. (1995), Wil son (1995), Moo-
re (1998), Kne me yer et al. (2003), Wal len burg (2004), Ča ter 
(2006), Dee pen (2007), Ca hill (2007).

Mor gan in Hunt (1994: 23) sta za ve za nost od no su opre de-
li la kot pre pri ča nje, da je od nos do volj po mem ben, da je tre ba 
vlo ži ti mak si mal na pri za de va nja za nje go vo na da lje va nje. 
Nju na opre de li tev je sko raj iden tič na opre de li tvi Moor man et 
al. (1992: 316), ki pra vi jo: »Za ve za nost od no su je opre de lje na 
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kot dol go traj na že lja ohra ni ti dra go cen od nos.« »Dra go cen 
od nos« za Mor ga na in Hun ta po me ni od nos, ki je po mem ben. 

Dwyer et al. (1987) tr di jo, da je za ve za nost od no su 
po mem bna, saj za go tav lja, da bodo part ner ji vlo ži li trud in 
po treb ne na lož be, da bi do se gli sku pen že len re zul tat. An der-
son in Weitz (1992: 19) opre de li ta, da za ve za nost od no su 
vzbu ja že ljo po raz vi ja nju sta bil ne ga od no sa, pri ka te rem 
smo pri prav lje ni na krat ko roč ne žr tve za ohra ni tev od no sa in 
zau pa nje v sta bi len od nos. V svo ji ra zi ska vi bomo upo šte va-
li opre de li tev Mor ga na in Hun ta (1994) ter Moor man et al. 
(1992).

2.2.6­­Konf­likt­nost­v­od­no­su

O konf likt no sti v tr ženj skih od no sih so med dru gi mi pi sa li 
Mor gan in Hunt (1994), An der son in Na rus (1990), Dwyer 
et al. (1987), Moo re (1998), Brad fort et al. (2004), Dee pen 
(2007), Leo ni dou et al. (2008), Levy–Man gin et al. (2008). 
Konf likt nost v od no sih pred stav lja za vi ral no ob na ša nje v 
od no su, ki stran ki od vr ne od do se ga nja vi rov ali ak tiv no sti, 
ki vo di jo k us pe hu (An der son in Na rus, 1990: 45). Konf likt 
obi čaj no opre de li mo kot ne stri nja nje, ne strp nost ali ra zo ča ra-
nje med pro da jal cem in od je mal cem za ra di raz lič nih raz lo gov 
(npr. za ra di tek mo val no sti za vire in do se go pre vla de, raz lič nih 
ci ljev in pri ča ko vanj, sla bo opre de lje nih med se boj nih vlog v 
od no su) (Leo ni dou et al., 2008: 94). Dwyer et al. (1987: 24) 
konf likt nost opre de li jo kot ne so gla snost v ci ljih in pred nost-
nih vlo gah, ki lah ko ima re sne raz di ral ne po sle di ce. Av tor ji 
so konf likt nost v ra zi ska vah poj mo va li ne ko li ko raz lič no. 
Med tem ko ga Dwyer et al. (1987) ter Mor gan in Hunt (1994) 
ra zu me jo kot raz di ral no kom po nen to za od nos, ga An der son 
in Na rus (1990:. 45) spre je ma ta kot »samo dru ga čen na čin 
oprav lja nja po slov«. Tak šne vr ste konf likt no sti ime nu je ta 
funk cio nal ni konf likt, ki ga obe stran ki spre je ma ta na pri ja telj-
ski na čin, kar po me ni, da se mo ra ta o te ža vah po go vo ri ti in jih 
zna ti raz re ši ti s pri mer nim ob na ša njem, na so de lo va len na čin. 
Mor gan in Hunt (1994: 26) po ve zu je ta funk cio nal ni konf likt 
z zau pa njem. Zau pa nje je ti sto, ki vodi part ner ja k zaz na vi, 
da bo na sled nja konf likt na si tua ci ja lah ko de lo va la v po zi-
tiv ni sme ri, to rej k funk cio nal ne mu konf lik tu. Pre te kle do bre 
iz kuš nje s so de lo va njem in v ko mu ni ka ci ji vo di jo k po ve ča nju 
po zi tiv ne ga de jav ni ka konf lik ta za ra di po ve ča nja zau pa nja. 

Po pre pri ča nju Moo ra (1998) je ra ven konf likt no sti v lo gi-
stič nih po ve za vah med pod jet ji ti sta, ki vpli va na od je mal če vo 
zaz na vo zu na nje lo gi stič ne os kr be, do ka te re je manj zaup ljiv, 
zato je tak šna po ve za va manj učin ko vi ta. Konf likt nost v od no-
su ovi ra od je mal ca pri vzpo sta vi tvi zau pa nja v part ner ja in ga 
ne za ve zu je k na da lje va nju od no sa. Konf likt nost bomo v svo ji 
ra zi ska vi opre de li li kot raz di ral no kom po nen to v od no su med 
od je mal cem in os kr bo val cem v zu na nji lo gi stič ni os kr bi, kot 
so to sto ri li Dwyer et al. (1987), Mor gan in Hunt (1994) ter 
Moo re (1998). 

2.2.7­Obo­je­stran­ska­vklju­če­nost­v­ak­tiv­no­sti­zu­na­nje­
lo­gi­stič­ne­os­kr­be

Zu na nja lo gi stič na os kr ba s svo ji mi vpli vi sega do stra teš kih 
od lo či tev pri po slo va nju pod je tij. Ker lo gi sti ka s svo ji mi ak tiv-

nost mi usod no vpli va na ključ ne spo sob no sti od je mal če ve ga 
pod jet ja, mora os kr bo va lec svo jo vlo go kar naj bo lje iz ve sti. 
En gel brecht (2004: 203) pou dar ja, da je za ure sni če va nje 
ci ljev lo gi stič ne os kr be od je mal ca, vpli va na raz lič ne pro ce se 
zno traj od je mal če ve ga pod jet ja in med se boj nih do go vo rov, 
spre je tih v po god bi o zu na nji lo gi stič ni os kr bi, naj bo lje os no-
va ti tim stro kov nja kov iz obeh pod je tij, od je mal ca in os kr bo-
val ca. Vlo ga tima ni to li ko v iz ved be nih ak tiv no stih, tem več 
pred vsem pri pri pra vi in uva ja nju stra te gi je zu na nje os kr be pri 
od je mal cu. Obo je stran sko vklju če nost part ner jev v zu na nji 
lo gi stič ni os kr bi opre de li mo kot raz sež nost, do ka te re mere 
je os kr bo va lec vklju čen v pro ces pri pra ve in uva ja nja zu na nje 
lo gi stič ne os kr be. 

Po sred no lah ko iz ra zi skav zu na nje lo gi stič ne os kr be 
ra zu me mo, da je po mem bno so de lo va nje med obe ma part-
ner je ma tudi v po gle du po stav lja nja stra te gij (Bo wer sox et 
al., 2003). Po sa mez ni av tor ji še po se bej iz po sta vi jo tr ženj ske 
od no se, ki te me lji jo na med se boj nih ak tiv no stih (npr. Boy le et 
al., 1992; Pa na yi des, 2007). De jav nik obo je stran ske vklju če-
no sti v zu na nji lo gi stič ni os kr bi pa se si cer le red ko po jav lja 
v ra zi ska vah; še red ke je pa se meri nje gov vpliv na od no se. 
Mi ga bomo za ra di po mem bno sti vklju či li v svo jo ra zi ska vo. 

2.2.8­Opor­tu­ni­stič­no­ob­na­ša­nje­

Opor tu ni stič no ob na ša nje je zav ze lo po mem bno me sto v teo-
ri ji tran sak cij skih stroš kov (Wil liam son, 1995 v Wath ne in 
Hei de, 2000: 36). Wil liam son ga opre de li kot »is ka nje last nih 
in te re sov s po moč jo pre va re«. Wath ne in Hei de (2000) sta 
ob šir no pi sa la o opor tu ni stič nem ob na ša nju v me dor ga ni za-
cij skih od no sih. O opor tu niz mu so si cer pi sa li pred vsem v 
po gle du vpli va opor tu ni stič ne ga ob na ša nja med part ner ji na 
po slo va nje (An der son in Weitz, 1992; Dwyer et al., 1987). 
Mor gan in Hunt (1994) za opor tu ni stič no ob na ša nje spre je ma-
ta Wil liam so vo (1995) opre de li tev in do da ja ta, da če ena stran 
v od no su ver ja me v opor tu ni stič no ob na ša nje dru ge stra ni, bo 
tak šno do je ma nje vo di lo k zmanj ša nju zau pa nja. John (1984: 
279) opre de li bis tvo opor tu niz ma kot »v pre va ro us mer je no 
pre kr ši tev naz na če nih ali izre če nih ob ljub o pri mer nem ali 
zah te va nem ob na ša nju«. V tr ženj ski prak si se po ja vi ve li ko 
ti pov ob na šanj, za ka te re bi spre je li raz la go, da gre za opor-
tu ni zem (npr. pri kri va nje stroš kov pro da je, pre lom po godb o 
do ba vi, zmanj še va nje ka ko vo sti iz del kov ali sto ri tev) (Wath ne 
in Hei de, 2000: 36). V zu na nji lo gi stič ni os kr bi so pri me ri 
opor tu ni stič ne ga ob na ša nja npr. neiz pol nje ne ali ne pra vil no 
iz pol nje ne ob lju be o do sta vi ali raz ha ja nje med od je mal če vi mi 
pri ča ko va nji in os kr bo val če vi mi iz ved ba mi lo gi stič nih ak tiv-
no sti (Kne me yer in Murphy, 2005: 712).

Po pre pri ča nju Wath na in Hei da (2000: 36) je za nji ju 
najs pre jem lji vej ša raz la ga pri sot no sti opor tu niz ma med or ga-
ni za ci ja mi, da je opor tu ni zem ob na ša nje, »ki se ne po jav lja 
po vsod, ni pa neo bi ča jen«. Sam po jav ima po mem bne prak tič-
ne po sle di ce. Če je tve ga nje, da se bo opor tu ni stič no ob na ša-
nje izra zi lo v po sa mez nem od no su, ve li ko, po tem je po treb no 
vlo ži ti več sred stev v nad zo ro va nje od no sa, ki bi se lah ko 
ve li ko pro duk tiv ne je po ra bi la. 

Opor tu ni stič no ob na ša nje v tej ra zi ska vi za je ma Joh no vo 
(1984) opre de li tev, da gre za v pre va ro us mer je no pre kr ši tev 
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da nih ob ljub o pri mer nem oz. do go vor je nem na či nu ob na ša nja 
v od no su.

2.2.9­Skup­ne­vred­no­te

Kon cept skup nih vred not so prou če va li Mor gan in Hunt 
(1994), Dwyer et al. (1987), Hei de in John (1992), Dee pen 
(2007). Opre de li tev skup nih vred not Mor ga na in Hun ta (1994: 
25), ki jo je pov zel tudi Dee pen (2007: 100–101), pra vi, da so 
skup ne vred no te pre pri ča nje part ner jev o tem, kak šno ob na-
ša nje, skup ni ci lji in stra te gi je v od no sih so po mem bni oz. 
ne po mem bni, pri mer ni oz. ne pri mer ni ter pra vi ali na pač ni.

Skup ne vred no te vpli va jo na kon cept za ve za no sti od no-
su in zau pa nja (Dwyer et al., 1987; Mor gan in Hunt, 1994). 
Hei de in John (1992: 34) pa sta upo šte va la nor me, ki jih si cer 
ni sta ime no va la skup ne vred no te, ven dar se iz kon tek sta lah ko 
raz be re, da sta ime la v mi slih prav to. Go vo ri ta na mreč o pri-
ča ko va njih v ob na ša nju part ner jev, ki bodo vsaj del no skup ne 
obe ma stra ne ma pri od lo ča nju. Skup ne vred no te pred stav lja jo 
te melj or ga ni za cij ske kul tu re pod jet ja (Wie ner, 1988: 534). 
Če se or ga ni za cij ski kul tu ri med pod jet je ma pre več raz ha ja ta, 
to rej pod jet ji ne de li ta skup nih vred not, je ne mo go če vzpo sta-
vi ti dalj ča sa tra ja jo či od nos oz. part ners tvo.

V tej ra zi ska vi bomo priv ze li opre de li tev Mor ga na in 
Hun ta (1994), saj si dol go roč ne ga so de lo va nja ne mo re mo 

za mi sli ti brez poe no te nja ci ljev, stra te gij in pri mer no sti ob na-
ša nja med part ner ji. 

2.2.10­ Or­ga­ni­za­cij­sko­uče­nje­

De jav nik tr ženj ske ga od no sa, ki smo ga ime no va li or ga ni za-
cij sko uče nje, je bil v do se da njih ra zi ska vah red ke je upo rab-
ljen. Or ga ni za cij sko uče nje se na na ša na ak tiv no sti pod jet ja 
pri us tvar ja nju in upo ra bi zna nja za do se ga nje kon ku renč nih 
pred no sti (Pa na yi des, 2007: 136). Ob se ga pri do bi va nje in vza-
jem no po sre do va nje in for ma cij o trž nih do ga ja njih med od je-
mal ci, spre mem bah na tr gih in de lo va nju kon ku ren ce. Teo ri ja 
s po droč ja or ga ni za cij ske ga uče nja raz la ga, da je za raz voj 
no ve ga zna nja po treb no iz pol ni ti do lo če ne po go je in da so pri 
tem us pe šnej ša ti sta pod jet ja, ki v svo ji or ga ni za cij ski kul tu ri 
ne vzdr žu je jo ru tin skih opra vil, ki bi jih mo ra li v ino va tiv nem 
oko lju opu sti ti (Au tio et al., 2000; Co hen in Le vint hal, 1990). 

Vpliv or ga ni za cij ske ga uče nja na iz va ja nje zu na nje lo gi-
stič ne os kr be s stra ni os kr bo val ca je me ril Pa na yi des (2007). 
Po jem or ga ni za cij ske ga uče nja (angl. or­ga­ni­za­tio­nal­lear­ning) 
je opre de lil kot pri sot nost no tra nje or ga ni za cij ske kul tu re, v 
ka te ri tudi vrh nji me nedž ment vred no ti uče nje, mu je za ve zan, 
od prt za spre mem be, nove ide je, skup ne vi zi je in de li tev skup-
ne ga zna nja (Pa na yi des, 2007: 136). Pred njim o or ga ni za cij-
skem uče nju kot de jav ni ku v tr ženj skem od no su na po droč ju 
lo gi stič ne os kr be še niso ra zi sko va li. Nje go va ra zi ska va je 

Ta­be­la­2:­Spre­men­ljiv­ke­tr­ženj­skih­od­no­sov­in­nji­hov­vpliv­na­zu­na­njo­lo­gi­stič­no­os­kr­bo­­
­ Vir:­Do­pol­nje­no­po­(Dee­pen,­2007:­89)
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sko zi em pi rič ne po dat ke do ka za la vpliv or ga ni za cij ske ga uče-
nja na ka ko vost iz va ja nja zu na nje lo gi stič ne os kr be. Po men 
or ga ni za cij ske ga uče nja na tr ženj ski poti sta med dru gim 
do ka zo va la An der son in Weitz (1992). Na po manj ka nje ra zi-
skav s tega po droč ja pa so opo zar ja li av tor ji tako s po droč ja 
me dor ga ni za cij skih tr ženj skih od no sov v lo gi sti ki kot tudi v 
os kr bo val nih ve ri gah. Pa na yi des (2007), Stank et al. (1999), 
Wi sner (2003), Lam bert et al. (2004), Lam bert et al. (2005) 
so se od zva li in vklju či li v svo je ra zi ska ve de jav nik or ga ni za-
cij ske ga uče nja.

Za po tre be te ra zi ska ve bomo prou či li or ga ni za cij sko 
uče nje v poj mo va nju, kot ga je po sta vil Pa na yi des (2007), in 
ugo tav lja li vpliv tega de jav ni ka na gra di tev tr ženj skih od no sov 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi. 

2.2.11­ Pre­gled­spre­men­ljivk­in­vpliv­teo­rij­na­nji­ho­vo­­
­ ob­li­ko­va­nje­

V ta be li 2 po da ja mo pre gled vseh de se tih spre men ljivk, ki smo 
jih na os no vi pre gle da li te ra tu re obrav na va li in za nje ugo to vi li, 
ka te re teo ri je so ime le vpliv pri nji ho vem opre de lje va nju. Za 
na šo ra zi ska vo je po mem bno pred vsem, kak šen vpliv na iz va-
ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be se jim pred pi su je: po sre den ali 
ne po sre den, po zi ti ven ali ne ga ti ven. Na os no vi tega pri pra vi-
mo mo del vpli va de jav ni kov tr ženj skih od no sov na iz va ja nje 
zu na nje lo gi stič ne os kr be, kjer so ko mu ni ci ra nje, vklju če nost 
v iz va ja nje, or ga ni za cij sko uče nje, opor tu ni zem in konf lik ti 
ek so ge ne spre men ljiv ke. Zau pa nje, za ve za nost, so de lo va nje in 
ino va tiv nost so me dia cij ske, do se ga nje in pre se ga nje ci ljev pa 
so en do ge ne spre men ljiv ke, ki pred stav lja jo re zul tat de lo va nja 
os ta lih spre men ljivk – de jav ni kov tr ženj skih od no sov. Ne po-
sred ni vpliv na iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be v na šem 
mo de lu ima ta so de lo va nje in ino va tiv nost.

Last ne do pol ni tve se na na ša jo na opre de li tev vpli va nja 
spre men ljivk in opre de li tve za spre men ljiv ki konf likt nost in 
or ga ni za cij sko uče nje. 

3­ Sklep

Pod jet ja si v is ka nju viš je kon ku renč no sti v zu na nji lo gi stič ni 
os kr bi pri za de va jo vzdr že va ti dol go roč ne tr ženj ske od no se z 
os kr bo val ci, sko zi ka te re si z ve ča njem zau pa nja in os ta li mi 
po mem bni mi de jav ni ki tr ženj skih od no sov gra di jo zma go-
val no po zi ci jo. Z zdru ži tvi jo po ten cia lov bo sta oba part ner ja 
iz bolj ša la učin ko vi tost, do bič ko no snost in po nu di la kup cem 
bolj še sto ri tve. 

Za ra di kom plek sno sti po droč ja je v ra zi ska vo de jav ni kov 
tr ženj skih od no sov vklju če nih več teo rij (teo ri ja druž be ne 
me nja ve, teo ri ja za ve za no sti in zau pa nja ter teo ri ja tran sak cij-
skih stroš kov). Na pod la gi ugo to vi tev re le vant nih ra zi skav z 
obrav na va ne ga po droč ja smo naj prej iden ti fi ci ra li ti ste de jav-
ni ke tr ženj skih od no sov, ki se naj po go ste je po jav lja jo v tr ženj-
skih od no sih. Na os no vi opre de li tev po sa mez nih de jav ni kov 
(kon struk tov) smo nato po ja sni li, kak šen je nji hov teo re tič ni 
vpliv na tr že nje in iz va ja nje lo gi stič nih sto ri tev v zu na nji os kr-
bi. Pre gled najz na čil nej ših opre de li tev po sa mez nih de jav ni-
kov tr ženj skih od no sov in od lo či tve o tem, ka te re opre de li tve 

spre je ma mo za po tre be ob li ko va ne ga mo de la vpli va tr ženj-
skih od no sov na iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be, smo za 
na dalj nje ra zi sko va nje omo go či li iz ved bo ope ra cio na li za ci je 
kon struk tov; ob li ko va nje mer skih les tvic in ka snej še mer je nje 
vpli vov spre men ljivk na iz ved bo sto ri tev v zu na nji lo gi stič ni 
os kr bi. Pri ope ra cio na li za ci ji kon struk tov se lah ko opi ra mo 
na mer ske les tvi ce ob sto je čih ra zi skav tr ženj skih od no sov 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi ter na ugo to vi tve, ki jih pri do bi-
mo iz po glob lje nih po go vo rov s pred stav ni ki os kr bo val cev 
in od je mal cev v zu na nji lo gi stič ni os kr bi v ne kem pro sto ru. 
Nove mer ske les tvi ce pri la go di mo po seb no stim os kr bo val cev 
in nji ho vih od je mal cev zu na nje lo gi stič ne os kr be z iz bra ne ga 
ob moč ja de lo va nja, npr. v Slo ve ni ji. 

Na tanč ni pre gled ob sto je če teo ri je ra zi sko val ne ga po droč-
ja in ar gu men ti ra ne pri la go di tve, ki so po treb ne za ra di spe-
ci fič no sti v kon kret ni ra zi ska vi, so pred po goj za za dost no 
re snost v kva li ta tiv nem in kvan ti ta tiv nem ra zi sko va nju, kar 
smo na krat ko z iz bo rom in opre de li tva mi de jav ni kov tr ženj-
skih od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi pri ka za li v tem pris-
pev ku.
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Mo del uprav lja nja živ ljenj ske ga ci kla 
po slov ne ga si ste ma

1 Uvod

Vstop in vklju če va nje Re pub li ke Slo ve ni je (RS) v Evrop-
sko Uni jo je za RS spre mem ba in hkra ti pri lož nost za nje no 
gos po dars tvo. Te spre mem be vpli va jo tudi na preob li ko va nje 
po slov ne ga si ste ma, z njim po ve za ne ga gos po dars tva in znans-
tve nih us ta nov ter po sle dič no pro ce sa oprem lja nja ozi ro ma 
za go tav lja nja no vih proi zvo dov.

Tem spre mem bam in ci ljem raz vo ja ter iz de la ve no vih 
proi zvo dov se mo ra mo pri la ga ja ti z uved bo no vih ino va tiv nih 
or ga ni za cij skih ob lik in me tod dela, no vih teh no lo gij, ino va-
tiv nih na či nov fi nan ci ra nja ter z do dat nim us po sab lja njem in 
izo bra že va njem, zla sti pa s pri do bi va njem stra teš kih znanj. 

Trend, ki po sta ja vse moč nej ši, je upo ra ba re sur sov zu naj 
po slov ne ga si ste ma. To so dru ga pod jet ja, znans tve ne us ta no-
ve, za vo di in la bo ra to ri ji, ra zi sko val ne agen ci je ali in di vi dual-
ni sve to val ci - po sa mez ni ki.

Za ve či no pod je tij v RS to vklju če va nje pred stav lja nov 
iz ziv za uva ja nje no vih teh no lo gij in po sle dič no raz voj no vih 
proi zvo dov, del ne ali po pol ne in te gra ci je z dru gi mi pod jet ji na 
so rod nih po droč jih ter pri lož nost za nove trge.

Ta pro ces us tvar ja nja nove ce lo te bo imel nove zna čil no sti 
viš je od ele men tov (pod je tij, znans tve nih us ta nov, za vo dov in 
la bo ra to ri jev, sve to val cev – po sa mez ni kov idr.), iz ka te rih je 
se stav lje na. Z us tvar ja njem nove ce lo te bo spre me nje na ozi-
ro ma do se že na viš ja ka ko vost nje nih ele men tov, ki iz ha ja jo iz 
nove po ve za no sti v dano ce lo to. Ta raz li ka med novo in sta ro 
ka ko vost jo, ki bo us tvar je na s kom po zi ci jo, bo pred stav lja la 
po zi tiv no si ner gi jo gos po dars tva RS in bo re zul ti ra la v no vih 

or ga ni za cij skih ob li kah, skup nih pro jek tih in si ste mih zno traj 
po sa mez nih or ga ni za cij. 

Pri si ner gi ji gos po dars tva RS mora vsa ko pod jet je in us ta-
no va pri opre de lje va nju si ner gij ske po li ti ke upo šte va ti in te re se 
vseh svo jih ude le žen cev. To ve lja za last ni ke in uprav ljav ce, 
za stro kov ne in dru ge iz va jal ne ka dre, ve lja tudi za kup ce in 
do ba vi te lje ter za fi nan cer je, za dr ža vo in nje ne us ta no ve ter 
celo za kon ku ren te.

Si ner gi ja gos po dars tva RS mora te me lji ti na uva ja nju, 
vzdr že va nju ter pos pe še va nju šir je nja uprav lja nja ŽC, kot 
ključ ne ga ele men ta za us peh.

Mo del uprav lja nja ŽC te ži k vzpo sta vi tvi splo šne ga ok vi ra 
za opi so va nje ŽC or ga ni za ci je, pro jek ta ali si ste ma zno traj or ga-
ni za ci je tako, da se vzpo sta vi cel niz do bro de fi ni ra nih pro ce sov. 
Pro ce se lah ko a pli ci ra mo sko zi ves ŽC (ISO/IEC 15288, 2008) na: 
n	 KONCEPT - uprav lja nje in iz va ja nje ce lot ne za mi sli 
n	 RAZVOJ - do lo ča nje si stem skih zah tev, us tvar ja nje in opis 

re ši tve, iz grad nja si ste ma in ve ri fi ci ra ter va li da ci ja si ste ma
n	 PRODUKCIJO - proi zvod nja, nad zi ra nje in te sti ra nje
n	 UPORABO - uprav lja nje s si ste mom z na me nom za go-

tav lja nja po treb upo rab ni kom
n	 PODPORO - omo go ča traj no zmož nost si ste ma
n	 ODSTRANITEV - hra ni, od la ga ali od stra ni si stem. 

2 Pro ce si uprav lja nja živ ljenj ske ga 
ci kla v po slov nem si ste mu 

Pred no zač ne mo uva ja ti mo del uprav lja nja ŽC, je po treb no 
raz mi sli ti o naj po mem bnej šem ele men tu, in si cer or ga ni za cij-
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ski struk tu ri, ki bo uved la in za go to vi la raz voj uprav lja nja ŽC 
v po slov nem si ste mu. Po mem bnost vpli va te or ga ni za cij ske 
struk tu re po slov ne ga si ste ma v vseh fa zah ŽC je pri ka zan 
na dia gra mu sli ke 1. Po leg in te gri ra ne na ra ve or ga ni za cij ske 
struk tu re in vklju če va nja vseh ude le žen cev je po mem bno 
vklju če va nje naj viš je ga vods tva, ki ima mož nost vpli va nja na 
ce lo ten po slov ni si stem, ki je vklju čen v pro ces uprav lja nja 
ŽC. S tem bodo pre ma ga na pro ti te le sa, ki za vra ča jo spre-
mem be. Na za čet ku raz vo ja mo de la uprav lja nja ŽC je tre ba 
ob li ko va ti sku pi no vods tve nih de lav cev, ki naj ji pred se du je 
vod ja or ga ni za ci je, od go vor ne za uva ja nje mo de la uprav lja nja 
ŽC ali nje gov na mest nik. Prva na lo ga sku pi ne je, da pri pra vi 
in ob ja vi vi zi jo in po stop ke ozi ro ma na či ne do se ga nja spre-
memb ve de nja v po slov nem si ste mu ter po slans tvo ozi ro ma 
na lo ge sku pi ne.

Na dalj nji ko rak k ure sni če va nju vi zi je je pre pri če va nje 
o nuj no sti uved be mo de la uprav lja nja ŽC, kar je bis tve ni 
po goj za nje go vo us pe šno uva ja nje v or ga ni za ci jo, za do se-
ga nje mo ti va ci je ter za so de lo va nje med po sa mez ni ki zno traj 
po slov ne ga si ste ma. To pre pri ča nje mora lju di spod bu di ti za 
de lo va nje, brez nje ga se uprav lja nje ŽC ne more pre mak ni ti iz 
za čet ka. Z lo gič no ar gu men ta ci jo je tre ba upra vi či ti na por in 
stro šek, kar je na lo ga sku pi ne naj viš jih vods tve nih de lav cev.

Vi zi ja in stra te gi ja naj bo sta do lo če ni s poj mi, ki so 
us mer je ni na upo rab ni ka. Vzbu di ti mo ra ta po zor nost pri naj-
viš jih vods tve nih de lav cih po slov ne ga si ste ma, ti pa se mo ra jo 
zav ze ti za uprav lja nje ŽC in to za ve zo po sre do va ti svo jim 
or ga ni za cij skim eno tam. De ja nja in be se de naj viš jih vods-
tve nih de lav cev po slov ne ga si ste ma naj bi po ma ga la preob-
li ko va ti kul tu ro so de lo va nja in pri ved la or ga ni za ci jo ozi ro ma 
po slov ni si stem do za stav lje nih ci ljev.

Za ure sni či tev tega ci lja je po treb no or ga ni zi ra ti in iz ve sti 
kon fe ren co o uprav lja nju ŽC, ki se je ude le ži jo vo dil ni de lav ci 
po slov ne ga si ste ma. Na tej kon fe ren ci mora naj viš ji ma na ge-

ment pred sta vi ti vi zi jo uprav lja nja ŽC in ude le žen ce sez na ni ti 
s teh ni ko in me to do lo gi jo uva ja nja ŽC.

V na sled njem ko ra ku mora po slov ni si stem us tva ri ti mož-
no sti za pod po ro uva ja nju mo de la uprav lja nja ŽC, ki mo ra jo 
iz ha ja ti iz preob li ko va nja or ga ni za cij ske struk tu re, na log, 
si ste ma tič ne ga in me to dič ne ga us po sab lja nja ter raz vi ja nja 
(us posb lja nja) oseb ja, ki mora pri do bi ti po treb ne spret no sti 
in ve de nje v no vem oko lju. Prob lem na sto pi, če mož no sti za 
spre mem be ni, in to za ra di po manj ka nja vods tve nih de lav cev, 
ki vo di jo te spre mem be, pre ma lo teh nič ne ga zna nja ter ne pri-
mer no za stav lje nih od go vor no sti in za dol ži tev.

Uprav lja nje živ ljenj ske ga ci kla te me lji na pro ce sih. Upo-
ra ba pro ce sne ga pri sto pa vodi k na sled njim de ja njem:
n	 do lo ča nje pro ce sa z na me nom do se ga nja že lje nih re zul ta-

tov
n	 iden ti fi ka ci ja in mer je nje vlož ka (vho da) in učin ka (iz ho-

da) pro ce sa
n	 iden ti fi ka ci ja vme sni kov pro ce sa s funk ci ja mi or ga ni za ci-

je 
n	 oce na mo go čih tve ganj, po sle dic in vpli vov pro ce sov na 

proi zva jal ce, do ba vi te lje in dru ge ude le žen ce pro ce sa
n	 vzpo stav lja nje ja snih za dol ži tev, av to ri te te in od go vor no-

sti za uprav lja nje pro ce sa
n	 iden ti fi ka ci ja no tra njih in zu na njih ude le žen cev, do ba vi te-

ljev in dru gih so de lu jo čih v pro ce su.
Pri ob li ko va nju pro ce sov je po treb no upo šte va ti pro ce-

sne ko ra ke, de jav no sti, to ko ve, kon trol ne me ri tve, po tre be po 
us po sab lja nju, opre mo, me to de, in for ma ci je, ma te ria le in dru-
ge vire, ki so nuj ni za do se ga nje že lje ne ga re zul ta ta.

Za us kla di tev or ga ni za cij skih funk cij s pro ce si je smo tr no 
upo rab lja ti med na rod ni stan dard ISO/IEC 15288. Ta bo za go-
to vil mi ni mal no pre kri va nje med or ga ni za cij ski mi eno ta mi 
po slov ne ga si ste ma. Vods tve ni de lav ci po slov ne ga si ste ma 
mo ra jo za go to vi ti spre jem lji ve pro ce se ŽC, ki se upo rab lja jo 

Sli­ka­1:­Pri­kaz­vpli­va­ude­le­žen­cev­v­pro­ce­sih­in­fa­zah­ŽC­(Kralj,­2004:­39)
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v pro jek tih, učin ko vi to po raz de li tev in us kla di tev vi rov, in for-
ma cij in teh no lo gij. 

Za us pe šnost uva ja nja mo de la ŽC v po slov nem si ste mu je 
zelo po mem bno si ste ma tič no in me to dič no izo bra že va nje so de-
lu jo čih, da bi do se gli zah te va ne veš či ne in do pol nje va li véde nje.

Med uva ja njem mo de la ŽC je po treb no naj ti pra vo rav-
no ves je med tem, kar že li mo do se či, in tem, če sa je po slov ni 
si stem zmo žen. To ni lah ko in po treb ne bodo do dat ne iz bolj ša-
ve. Če zah te va mo pre več, lah ko na črt uva ja nja uprav lja nja ŽC 
pro pa de in pov zro či nas prot ja med or ga ni za cij ski mi eno ta mi 
po slov ne ga si ste ma. Če pa je po droč je de lo va nja pre več ome-
je no, se lah ko zgo di, da z re zul ta tom ne bomo za do volj ni, ker 
bo do se že ne ga zelo malo.

V na sled njem ko ra ku je po treb no do lo či ti ja sen niz de janj, 
ki jih bo mo go če im ple men ti ra ti s po moč jo raz voj nih pro jek-
tov in or ga ni za cij skih enot po slov ne ga si ste ma. Kot te melj za 
do lo ča nje tak šnih de janj je mo go če upo ra bi ti več po mem bnih 
ko ra kov in si cer:
n	 po slov ni si stem us kla di ti s stra teš kim od go vo rom
n	 ime no va ti last ni ka pro ce sa
n	 de fi ni ra ti in preob li ko va ti me ri la učin ko vi to sti
n	 raz vi ti in izo bra zi ti de lov no silo
n	 spo ro ča ti za ve za nost naj viš je ga vods tva
n	 vklju či ti ude le žen ce in do se či za ve za nost k spre mem bam
n	 raz vi ti si stem za sprem lja nje pred no sti
n	 ko mu ni ci ra ti z vse mi ude le žen ci. 

3 Po slov ni mo del živ ljenj ske ga ci kla 

Pred la ga ni po slov ni mo del, ki te me lji na uprav lja nju ŽC si ste-
ma, pred stav lja kom po zi ci jo os nov nih de jav no sti, po treb nih 

za ure sni či tev mo de la or ga ni zi ra no sti. Ta mo del ne de fi ni ra 
za po red ja, po ka te rem naj bi se iz va ja le de jav no sti. Pri prak tič-
ni upo ra bi pred la ga ne ga mo de la or ga ni zi ra no sti pod jet ja mora 
pro gram uprav lja nja ŽC pri re di ti mo del tako, da bo pri ka zo val 
od no se med po slov nim si ste mom in znans tve ni mi us ta no va mi. 
Ta mo del or ga ni zi ra no sti je mož no upo ra bi ti za po ve zo va nje 
med po slov nim si ste mom in dru gi mi or ga ni za ci ja mi tako, da 
iz be re mo glav ne sku pi ne de jav no sti (pri ka za ne v ok vir ju na 
sli kah v na da lje va nju tega po glav ja), ki naj bi jih vsa ka or ga-
ni za ci ja iz va ja la. Pri tem pa je po treb no upo šte va ti poti, ki 
pre se ga jo or ga ni za cij ske meje.

Os nov ni na men pred la ga ne ga po slov ne ga mo de la se lah-
ko raz de li v tri sku pi ne, in si cer v:
n	 pod po ro stra teš kem na čr tu po slov ne ga si ste ma 
n	 iz bolj ša nje po slov nih pro ce sov za uprav lja nje si ste mov 

sko zi ŽC z za go tav lja njem po treb nih in for ma cij iz oko lja 
in

n	 ra ven sko vi de nje glav nih de jav no sti v ŽC si ste ma z za go-
tav lja njem in for ma cij iz oko lja.
Po slov ni mo del struk tu ri ra de jav no sti, po ve za ne z živ-

ljenjskim ci klom si ste ma za po tre be raz vo ja in si cer od 
de fi ni ci je, po tr di tve po treb in raz po la ga nja z njim pa vse do 
od stra ni tve si ste ma iz ope ra tiv ne upo ra be. Pred stav lja re fe-
renčni mo del in po ve zo val no po zi tiv no si ner gi jo ter orod je za 
ra zu me va nje mo de la uprav lja nja pri raz vo ju no vih si ste mov za 
po tre be raz vo ja v ce lot nem živ ljenj skem ci klu. 

Prin ci pi pred la ga ne ga po slov ne ga mo de la živ ljenj ske ga 
ci kla so:
n	 Us­kla­je­na­ teh­nič­na­ iz­ho­diš­ča; mo del uva ja glo bal ne 

spre mem be pri ob li ko va nju in vo de nju teh nič nih in for ma-
cij. 

Sli­ka­2:­Pri­kaz­vho­dov­in­iz­ho­dov­mo­de­la­uprav­lja­nja­živ­ljenj­ske­ga­ci­kla­si­ste­ma­(NATO­CALS,­2000:­44)



Organizacija, letnik 42 Razprave številka 6, november-december 2009

264A

n	 In­te­gri­ran­ živ­ljenj­ski­ ci­kel; vsa ka de jav nost se po ja vi 
samo en krat. Mo del zah te va raz voj in vzdr že va nje po ve-
za nih in sklad nih stra te gij in po li tik za ključ ne pro ce se in 
si cer: pri do bi tev, uprav lja nje s tve ga nji, in te gral na lo gi-
stič na pod po ra, uprav lja nje s kon fi gu ra ci jo, za go tav lja nje 
kva li te te in uprav lja nje z in for ma ci ja mi.  

n	 Upo­ra­ba­ po­dat­kov­ iz­ oko­lja; pred stav lja jo te melj pri-
prav za novo oko lje. Us tvar ja po dat kov ne zbir ke de jan-
skih in po mem bnih zmog lji vo sti zno traj in zu naj pro gra-
ma uprav lja nja si ste ma v ce lot nem ŽC. Zato mo ra jo ime ti 
te po dat kov ne zbir ke od pr to zgrad bo in biti pri la go dlji ve 
za spre mem be v ča su. 

n	 Mul­ti­dis­ci­pli­nar­ne­sku­pi­ne ali in te gral ne pro jekt ne sku-
pi ne; pred stav lja jo ključ ni me ha ni zem v ve ri gi po slov ne-
ga mo de la ŽC. Te mo ra jo ime ti po treb ne veš či ne in vire 
za uprav lja nje in ob vla do va nje kom plek snih or ga ni za cij 
zno traj in du stri je za re ši tev pro gram skih iz zi vov pri 
raz vo ju si ste mov pre ko nje go ve ga ce lot ne ga ŽC. Se sta-
va, delo in vlo ga teh sku pin se bo pri la ga ja la sklad no s 
po god be no stra te gi jo in spre je ti mi ravn mi po vez lji vo sti.

n	 In­for­ma­ci­ja­kot­pri­do­bi­tev; pred stav lja ko rist za si stem 
stal ne na ba ve in pod po re v ča su živ ljenj ske dobe. Mo del 
pod pi ra in spod bu ja pri do bi va nje in ob vla do va nje po dat-
kov za na dalj njo upo ra bo si ste ma v ce lot nem ŽC. To zah-
te va raz voj in zgrad bo po dat kov nih zbirk.

n	 Na­miš­lje­ne­or­ga­ni­za­cij­ske­ob­li­ke; mo del ne bo pri ka zal 
mno gih or ga ni za cij skih ob lik in mej. Kot tak bo upo ra ben 
za ra zi sko va nje po sle dic raz lič nih meja in iden ti fi ci ral kri-
tič na po droč ja, kjer bodo te meje us tvar je ne.
Sli ka 2 pri ka zu je os nov ne vho de in iz ho de mo de la uprav-

lja nja ŽC si ste ma za po tre be raz vo ja.

3.1 Prva ra ven mo de la živ ljenj ske ga ci kla

Na prvi rav ni (sli ka 3) so pri ka za ne šti ri ve li ke sku pi ne de jav-
no sti (A1 – A4), ki sku paj spre mi nja jo po­tr­je­ne­ po­tre­be in 
pro gram po­slov­nih­smer­nic v ce lost no ser vi si ran si­stem,­pri­
prav­ljen­ za­ ope­ra­tiv­no­ upo­ra­bo. Po ope ra ci jah (de lo va nju) 
si­stem­po­tre­bu­je­po­pra­vi­lo­ozi ro ma pod po ro si ste ma vzdr že-
va nja, ta pa po­vrat­ne­in­for­ma­ci­je­od­upo­rab­ni­ka. Te po vrat ne 
in for ma ci je do puš ča jo oce no, ali je de lo va nje si ste ma sklad no 
s tre­nut­ni­mi­ zah­te­va­mi in po­god­be­ni­mi­po­go­ji. Iz hod iz pro-
ce sa pa so po dat ki o si ste mu, ki jih po tre bu je jo dru gi. Zu­na­nji­
po­dat­ki za go tav lja jo in for ma ci je o dru gih si ste mih.

Pro­ces­A1 zdru žu je šti ri sku pi ne uprav ljav skih us me ri-
tev, s ka te ri mi nad zo ru je mo mo del ŽC. Dva tipa sta na me-
nje na uprav lja nju de jav no sti zno traj mo de la, dru ga dva pa 
uprav lja nju iz ven mo de la. Prvo no tra nje na vo di lo je tre­nut­na­
zah­te­va, ki utr ju je in ši ri po­tr­je­ne­po­tre­be in po­slov­ne­smer­
ni­ce na ra ven po drob no sti, kot jih po tre bu je sam si stem. Ta 
tre­nut­na­zah­te­va se vzdr žu je sko zi ce lo ten ŽC in se upo rab lja 
za spo ro ča nje de jan skih in mož nih spre memb. Tre­nut­na­zah­
te­va se od po­tr­je­nih­ po­treb lah ko raz li ku je, če je na pri mer 
spre je ta od lo či tev, da sprej me mo ra ven de lo va nja si ste ma, ki 
se raz li ku je od za čet ne rav ni. Raz log za to pa je lah ko v raz-
po lož lji vih vi rih, ki ne za go tav lja jo od pra ve po manj klji vo sti. 
Dru ga ob li ka no tra njih na vo dil so pro­gram­ske­ smer­ni­ce, ki 
se upo rab lja jo za uprav lja nje de jav no sti, ki so pod di rekt no 
kon tro lo last ni ka mo de la ŽC. Uprav lja nje de jav no sti iz ven 

mo de la za go tav lja jo zu na nja na vo di la. Na­vo­di­lo­za­de­lo­va­nje 
de fi ni ra ome ji tve pri upo ra bi si ste ma, ki iz ha ja iz ma te rial ne-
ga po manj ka nja. Po­god­be­in­zah­te­ve pov pra šu je jo po iz­del­kih­
in­sto­ri­tvah­od­dru­gih­(zu­na­njih!) kot vhod v pro ces ŽC. Do 
zah te ve za po god be pri de del no za ra di ana li ze zno traj A1 in 
za ra di po vrat nih in for ma cij od zah­te­va­nih­ po­stavk iz A2 in 
A3. In for ma ci je, po treb ne za opa zo va nje de lo va nja si ste ma, 
se vr ne jo v A1, da bi se pre ve ril ce lot ni pro ces in iz da lo po­ro­
či­lo­o­de­lo­va­nju. A1 os kr bu je tudi pro­gram­vpli­va­po­dat­kov­iz­
oko­lja in in­for­ma­cij­ske­sto­ri­tve kot vire, ki ga upo rab lja jo vsi 
ude le žen ci pro gra ma.

Pro­ces­A2 se uk var ja z de lom, po treb nim za pri do bi tev 
si ste ma in z za go tav lja njem pod por ne zmož no sti. To delo je 
lah ko zelo ob sež no in vklju ču je na lo ge, po treb ne za vzpo-
sta vi tev kon cep ta si ste ma, di zajn, pro duk ci jo, te sti ra nje in 
na me sti tev sa me ga si ste ma ter di zajn, raz voj in na ro ča nje 
spe cia li zi ra ne ga pod por ne ga si ste ma in si ste ma za od stra nje-
va nje, z na me nom za go tav lja nja no tra nje pod po re. Funk ci ja 
pri­do­bi­va­nja zdru žu je si stem, pri prav ljen za upo ra bo ter nje-
go va spe cia li zi ra na orod ja in zmog lji vo sti ter tudi vse po treb-
ne re zerv ne dele in kom po nen te. Iz hod iz pro ce sa omo go ča 
tudi - ideal no pre ko vpli­va­po­dat­kov­ iz­oko­lja­­ vse po dat ke, 
po treb ne za pod po ro pri upo ra bi si ste ma, vključ no s pred vi-
de nim de lo va njem v nje go vem ŽC. A2 prev za me tudi ob no vo 
po stavk, ki se vr ne jo iz A4.

Pro­ces­ A3 za go tav lja pod po ro, ki je po treb na, da se 
si stem ohra ni na rav ni ope ra tiv ne upo ra be. Delo se na čr tu je 
in iz va ja sklad no z zah te va mi ope­ra­tiv­ne­ga­pro­gra­ma. Vsa za 
to po treb na orod ja, zmog lji vo sti, re zerv ni deli in in for ma ci je 
se pri do bi jo iz A2 ali iz ob­sto­je­če­in­fra­struk­tu­re. Po stav ke, ki 
niso več po treb ne, se vr ne jo v A4 na od­stra­ni­tev­ali­re­ci­kla­žo. 
Po vrat ne in for ma ci je iz pro ce sa vzdr že va nja se vr ne jo v A1.

Pro­ces­A4 sprej me od stra nje ni si stem ter ele men te tega 
si ste ma, ki so od stra nje ni iz de lo va nja in so na me nje ni od pi su 
ali ob no vi. Ele men ti, na me nje ni ob no vi, se vr ne jo v A2. Ele-
men te, ki jih več ne po tre bu je mo, do konč no od stra ni mo.

3.2 Uva ja nje in kon tro la zah tev pro gra ma  
živ ljenj ske ga ci kla

Pro ces A1 (sli ka 4) je kon trol ni me ha ni zem za uprav lja nje 
mo de la ŽC si ste ma pre ko šti rih po ve za nih ak tiv no sti.

Pro­ces­A11 spre mi nja in raz vi ja po­tr­je­ne­po­tre­be, po­slov­
ne­smer­ni­ce, po­li­ti­ko­upo­ra­be­in­pod­po­re ter dru ge ome ji tve, 
ki jih pro gra mu vsi lju je jo zu na nje av to ri te te, v pro gram tre­nut­
nih­zah­tev. Te tre­nut­ne­zah­te­ve vpe lju je jo ka rak te ri sti ke de lo-
va nja in vzdrž lji vo sti in to je ti sto, kar si sku pi na, ki se uk var ja 
s pro gra mom ŽC, pri za de va do se či. Te zah te ve se vzdr žu je jo 
sko zi živ lje nje si ste ma v na tanč ni in so dob ni ob li ki, zato da 
ne pri de do ko mu ni ka cij skih te žav pri uva ja nju odo bre nih 
spre memb. Tre­nut­ne­ zah­te­ve vklju ču je jo vse zah te ve gle de 
pod po re ŽC, in tu kaj go vo ri mo o ka rak te ri sti kah, ki se na na-
ša jo na živ lje nje, pri prav lje nost, vzdrž lji vost in do stop nost. 
Vklju ču je jo in for ma ci je o tem, kako se naj si stem upo rab lja in 
vzdr žu je. Pod­por­ne­in­for­ma­ci­je se vr ne jo iz A2, da po ma ga-
jo pri raz vo ju zah tev. Pred la ga ne spre mem be gle de zah tev se 
vr ne jo iz A14. Odo bre ne spre mem be po sta ne jo po so dob lje ni 
deli tre­nut­nih­zah­tev.
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Pro­ces­A12 pou dar ja po tre bo po raz vo ju in vzdr že va nju 
ne pre tr ga ne ga niza po li tik in stra te gij za učin ko vi to uprav lja-
nje si ste ma v nje go vem ŽC. Te so po treb ne za za go tav lja nje 
do sled no sti pri sto pa k do lo če nim ključ nim funk ci jam in pro-
ce som za ra di pri hod njih spre memb v or ga ni za ci ji ali do de li tvi 
no vih od go vor no sti (npr. pre da ja stroj ne opre me) od pri do bi-
tve do no tra nje ga uprav lja nja ozi ro ma do lo či jo ogrod je, zno-
traj ka te re ga se raz vi je jo pro­gram­ske­smer­ni­ce.

Pro­ces­A13 vzpo stav lja in vodi or ga ni za ci jo, ki je spo sob-
na vzpo sta vi ti si stem za po tre be raz vo ja, ki iz pol nju je tre­nut­ne­
zah­te­ve. Tri je od pe tih iz ho dov odo bra va jo na da lje va nje dela. 
Pro­gram­ske­smer­ni­ce oseb ju, ki je pod di rekt no kon tro lo last-
ni ka ŽC, za go to vi jo vire in na vo di la, po treb na za iz va ja nje 
na log. Po god be in zah te ve vklju če nih pod je tij, ki jim na lo ge 
izda last nik ŽC, do de li jo ena ko funk ci jo. A13 se lo te va tudi 
dela, ki je po treb no, da se us tva ri in ohra nja pro gram vpli­va­
po­dat­kov­ iz­ oko­lja, ki pred stav lja vir vsem os ta lim de jav no-
stim. Tudi in­for­ma­cij­ske­sto­ri­tve so vzpo stav lje ne zato, da se 
za do vo lji jo po tre be po in for ma ci jah, ki jih sami upo rab ni ki 
sko zi vpliv­po­dat­kov­iz­oko­lja ne mo re jo za do vo lji ti.

Pro­ces­A14 pri mer ja in oce nju je, ali si stem do se ga ci lje, 
ki jih pred vi de va jo tre­nut­ne­ zah­te­ve, pos­lov­ne­ smer­ni­ce in 
ope­ra­tiv­ni­ pro­gra­mi z na me nom iden ti fi ka ci je po treb po 
spre mem bi. Ta pri mer ja va ob se ga teh nič ni in po slov ni vi dik. 
Pri mer ja va lah ko pri pe lje do uved be pred lo ga za spre mem-
bo, kar vpli va bo di si na zgrad bo si ste ma ali pro gram si ste ma. 
Lah ko pri de tudi do pred lo gov za spre mem bo bo di si di rekt no 
ali pa po oce ni in za vr ni tvi de lo va nja pred la ga nih spre memb. 
Pred vi de no de lo va nje si ste ma je do lo če no v A2.  In for ma ci je 
o de jan skem de lo va nju si ste ma do bi va mo iz ope­ra­cij, vzdr­že­
va­nja ter pod por nih ele men tov. Te lah ko iden ti fi ci ra jo po tre be 
po spre mem bi. Sama de jav nost oce nje va nja ge ne ri ra po ro či lo 
o de lo va nju, kjer se za be le ži jo vse po manj klji vo sti in lah ko 
pri pe lje do pred lo gov za spre mem be, ki vpli va jo na zah te ve, 
po slov ni si stem ali pro gram po slov ne ga si ste ma. Ta ak tiv nost 
se uk var ja tudi s spre jem lji vost jo zah tev za opu sti tev kon ce sij 
za kom po nen te, ki ne iz pol nju je jo po go jev.

3.3 Vzpo sta vi tev si ste ma

Pri do bi tev si ste ma (sli ka 5) kot ele ment ŽC po kri va vse de jav-
no sti, po treb ne za pri do bi tev ope ra tiv ne ga si ste ma in z njim 
po ve za ne pod por ne zmog lji vo sti. Vklju ču je šti ri pro ce se: in te-
gri ran raz voj proi zvo dov, proi zvod njo, te sti ra nje in di stri bu ci-
jo, ki se v ena ki meri in hkra ti na na ša jo na ope ra tiv ni si stem 
in z njim po ve za no pod po ro.

Pro ces raz­vo­ja­si­ste­ma­A21 na us trez ni stop nji v po drob-
no sti raz vi ja mož ne ure snič lji ve re ši tve gle de tre­nut­nih­zah­tev. 
De jav no sti tega pro ce sa se po nav lja jo pro ti ved no več ji stop nji 
po drob no sti (med tem, ko se re ši tev raz vi ja iz pred la ga ne ga 
kon cep ta si ste ma) do po pol ne de fi ni ci je, kak šen si stem naj se 
raz vi ja. Re ši tev gle de si ste ma se mora na na ša ti na pred vi de ni 
ope ra tiv ni si stem in ure di tev gle de uprav lja nja pod po re, ki je 
po treb na za ohra nja nje si ste ma v upo ra bi. Sem spa da jo tudi 
spe cia li zi ra na orod ja, zmog lji vo sti ter pod por na opre ma, ki jo 
za ta na men po tre bu je mo.

Pro ces proi­zvod­nje­ si­ste­ma za po tre be raz vo ja A22 
ob se ga te sti ra nje ope ra tiv ne ga si ste ma, ki se na na ša na iz de-
la vo, se sta vo in proi zvod njo, te sti ra nje pri pa da jo čih re zerv nih 

de lov in kom po nent, te sti ra nje in že nir skih test nih mo de lov in 
pro to ti pov ter s tem po ve za nih po seb nih oro dij, zmog lji vo sti 
in test ne opre me. Tudi pre no va ele men tov, vr nje nih iz upo ra be 
na ori gi nal ni proi zvod ni stan dard, je vklju če na v ta pro ces, saj 
po tre bu je po dob ne zmog lji vo sti in po dat ke, ra zen če je de fi ni-
ra no dru ga če.

Pro ces pre­sku­ša­nja­de­lo­va­nja­A23 vseh ele men tov si ste-
ma (vključ no s pro gram sko in stroj no opre mo in člo veš ki mi 
po ve za va mi) se iz va ja za ra di us kla je va nja si ste ma s tre nut ni-
mi zah te va mi, de fi ni ci ja mi in na čr tom pre sku ša nja. Funk ci ja 
pre sku ša nja se na na ša tudi na pod por ne zna čil no sti, pro ce se 
in opre mo (npr. te sti ra nje po stop kov vzdr že va nja in oro dij). 
Na vad no proi zvod no pre sku ša nje, ru tin sko vklju če no pri vsa ki 
novi po stav ki, je vklju če no v A22 (proi zvod nja).

De jav no sti, po treb ne za spre jet je, pro ce si ra nje in trans-
port no ve ga ope ra tiv ne ga si ste ma in pod por ne opre me ter ele-
men tov od proi zva jal ca do lo ka ci je, od ko der bodo ope ri ra li ali 
kjer bodo hra nje ni, so pri ka za ne s pro ce som na­me­sti­tve­A24. 

3.4 Pod po ra upo ra bi si ste ma

Pod po ra upo ra bi si ste ma (sli ka 6) omo go ča pod po ro, ki je 
po treb na, da se po sa mez ne si ste me pri pe lje do sta nja, pri mer-
ne ga za ope ra ci je.

Na pod la gi ope­ra­tiv­ne­ga­pro­gra­ma, pro­gram­skih­smer­nic 
in pod por nih po stop kov zno traj pod por nih po dat kov pro­ces­
A31 de jav no sti de fi ni ra, ki jih je po treb no opra vi ti. A31 do lo-
ča tudi zah te ve za po stav ke, ki jih je po treb no ku pi ti in se upo-
rab lja jo v pod por nih de jav no stih. Pri si ste mih, ki so na vr sti 
za pod por na de ja nja, pro ces od lo či o vse bi ni del, ki se bodo 
iz va ja la, in za po red je po stop kov. Na črt za vsak po sa me zen 
si stem vklju ču je spe ci fi ka ci jo zah te va ne kon fi gu ra ci je. 

Pro­ces­A32 omo go ča skla diš če nje ter trans port in iz da jo 
re zerv nih de lov. Omo go ča os ta le po stav ke, po treb ne za vzdr-
že va nje, ki te me lji jo na do sta vi iz A2. A32 vzdr žu je zah te van 
na čin hram be in iz da je po stavk, po treb nih za vzdr že va nje ali 
pod po ro si ste ma pri ope ra tiv ni upo ra bi.

Pro­ces­ A33 iz va ja vzdr že va nje, po treb no za po nov no 
vzpo stav lja nja si ste ma v sta nje, ki omo go ča iz va ja nje na sled-
nje pred vi de ne ope ra ci je. To vklju ču je de jav no sti diag no ze, 
po pra vi la, te sti ra nja in umer ja nja po stavk, sklad no s po dat ki 
o proi zvo du in pod por ni mi po dat ki. Ta de jav nost vklju ču je 
tudi na lo ge, po treb ne za vklju če va nje odo bre nih spre memb v 
si stem sko kon fi gu ra ci jo. Po vrat ne in for ma ci je iz vzdr že va nja 
pri de jo, kot je do lo če no, s stra ni zah te va nih IS po dat kov in to 
tako, da se za be le ži jo ugo to vi tve, iz vr še na de ja nja, upo rab lje ni 
re zerv ni deli in sprot na vpra ša nja, ki se po jav lja jo. Tre nut no 
kon fi gu ra ci jo se spo ro či v A31 (ali dru gam, kjer je to po treb-
no) zato, da pri ka že de jav no sti, ki se od vi ja. Od stra nje ne ali 
od več ne po stav ke gre do v A4 na od stra ni tev, re ci kla žo ali 
ob no vo. 

Pro­ces­A34 se uk var ja z vse mi de jav nost mi, ki so po treb-
ne za pri pra vo si ste ma na ope ra ci je in ki niso po ve za ne z 
vzdr že va njem. 

Pro ces uprav­lja­nja­zmog­lji­vo­sti­A35 vzdr žu je pod por ne 
zmog lji vo sti in orod ja v sta nju, ki ved no omo go ča upo ra bo.

Pro ces us­po­sab­lja­nja­pod­por­ne­ga­oseb­ja­A36 za go tav-
lja us po sab lja nje za ope ra ter je in vzdr že val ce.
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Pro ces ovred­no­te­nja ope ra tiv ne in pod por ne zmog­lji­vo­
sti­si­ste­ma­A37 te me lji na obeh vna prej do lo če nih kri te ri jih in 
po tre bah, ki se raz vi je jo iz ope ra tiv nih iz ku šenj. A37 oce nju je 
de lo va nje pod por ne ga si ste ma v pri mer ja vi s pred vi de nim 
de lo va njem. Ta vred no te nja vklju ču je jo ana li zo ob sto je čih 
po dat kov, pri dob lje nih iz ope ra cij in na dru gi stra ni zbi ra nje in 
ana li zo po dat kov za pod po ro po sa mez nim po tre bam. Za ključ-
ki in pri po ro či la se do ku men ti ra jo kot re zul ta ti ovred no te nja. 

4 Sklep

Po go sto ugo tav lja mo, da se spre mem be do ga ja jo ve li ko hi tre je 
kot v pre te klo sti. Tega se mo ra mo za ve da ti in to spre je ti kot 
real nost ter pri lož nost za us me ri tve v pri ha ja jo če iz zi ve.

Vstop RS v EU spod bu ja in na re ku je spre mem be nje ne ga 
gos po dars tva in po slov nih si ste mov. Te spre mem be vpli va jo 
na nje go vo preob li ko va nje, ki ga mo ra mo pri la ga ja ti z uved bo 
no vih ob lik in me tod dela.

Pro ces us tvar ja nja nove or ga ni za cij ske ce lo te pred stav lja 
kom po zi ci jo or ga ni za cij skih enot po slov ne ga si ste ma, dru gih 
pod je tij in znans tve nih us ta nov, ki bo ime la nove zna čil no sti, 
viš je od ele men tov, iz ka te rih je se stav lje na. Z us tvar ja njem 
kom po zi ci je bo spre me nje na ozi ro ma do se že na več ja ka ko-
vost nje nih ele men tov, ki iz ha ja jo iz nove po ve za no sti. Raz li ka 
med novo in sta ro ka ko vost jo, ki bo us tvar je na s kom po zi ci jo, 
bo pred stav lja la po zi tiv no si ner gi jo gos po dars tva.

Si ner gi ja gos po dars tva mora te me lji ti na uva ja nju, vzdr-
že va nju ter pos pe še va nju šir je nja pred la ga ne ga mo de la uprav-
lja nja ŽC kot naj po mem bnej še ga ele men ta za us peh. Ta mo del 
or ga ni zi ra no sti gos po dars tva nam na tanč no do lo ča kom po zi-
ci jo us kla je nih pro ce sov, in si cer po slov nih pro ce sov, pro ce-
sov uprav lja nja in teh nič nih pro ce sov, ki pred stav lja jo te melj 
uprav lja nja po slov nih zmog lji vo sti.

Pod la go za or ga ni za ci jo de jav no sti zno traj po slov ne ga 
si ste ma in us tvar ja nje po zi tiv ne si ner gi je med po slov nim si ste-
mom, dru gi mi pod jet ji in znans tve ni mi us ta no va mi pred stav lja 
po slov ni mo del ŽC. Ta po da ja sku pi ne de jav no sti (pro ce sov) 
za uprav lja nje si ste mom v ŽC, uva ja nje in kon tro lo tega 
po slov ne ga mo de la ter pri do bi tev in pod po ro upo ra bi si ste ma 
za po tre be raz vo ja. 

Pred la ga ni mo del or ga ni zi ra no sti po slov ne ga si ste ma, 
nam na tanč no do lo ča kom po zi ci jo us kla je nih pro ce sov na prvi 
in dru gi rav ni po slov ne ga mo de la živ ljenj ske ga ci kla. Na prvi 
rav ni pri ka za ne ga po slov ne ga mo de la so pri ka za ni vho di in 
iz ho di ter po ve za ve (od vi sno sti) med po sa mez ni mi pro ce si in 
si cer vzpo sta vi tev in kon tro la pro gra mov živ ljenj ske ga ci kla 
(pro ces A1), vzpo sta vi tev si ste ma (pro ces A2), pod po ra upo-
ra bi si ste ma (pro ces A3) in od stra ni tev ali re ci kla ža si ste ma 
(pro ces A4). Na dru gi rav ni pri ka za ne ga po slov ne ga mo de la 
so pri ka za ni vho di in iz ho di ter po ve za ve (od vi sno sti) med 
po sa mez ni mi pod pro ce si prej ome nje nih glav nih pro ce sov 
(A11-A14, A21-A24, A31-A37).     

Ta mo del pred stav lja iz ho diš če za de fi ni ra nje in im ple-
men ta ci jo po slov nih pro ce sov, ki te me lji jo na prin ci pih živ-
ljenj ske ga ci kla v po slov nem si ste mu in z njim po ve za nih or ga-
ni za cij ali znans tve nih us ta nov. V prak si je mož no pred la ga ni 
mo del pri ka za ti na več rav neh in to pred vsem v od vi sno sti od 
zah tev no sti sa me ga si ste ma. Bis tvo pa je, da mo del na sta ne v 

zgod nji fazi na stan ka si ste ma in si cer v fazi kon cep ta ali v fazi 
raz vo ja ter s tem pris pe va k zmanj ša nju stroš kov v živ ljenj skem 
ci klu in po ve ča nju učin ko vi to sti si ste ma med upo ra bo.

Po slov ni si stem s pred la ga nim mo de lom lah ko vzpo sta vi 
po go je za po sto pen raz voj in pro dor na nove trge. Hkra ti pa bo 
glo ba li za ci ja – med na rod na kon ku renč nost pri si li la po slov ni 
si stem v med na rod na po ve zo va nja in zdru že va nja, od vi snost 
pod jet ja od do ma če ga trga pa se bo zmanj ša la.

Po tre be RS so raz me ro ma majh ne, ven dar ne ne po mem-
bne. Pred stav lja jo re fe ren co do ma či in du stri ji in do ma čim 
proi zvo dom, ki je po goj za pro dor na tuje trge, hkra ti pa omo-
go ča jo gos po dars tvu vklju če va nje v več je pro jek te oprem lja-
nja v tu ji ni, ker se na ta na čin - tudi s pro ti do ba va mi - vklju ču-
je v med na rod ne proi zvod ne pro ce se in tr go vi no.

Tak šna po li ti ka bo dala gos po dars tvu mož nost, da iz ko-
ri sti se da nje ko mer cial no zna nje in teh no lo gi je ter pri do bi 
nove, kar bo lah ko upo ra bi la za proi zvod njo proi zvo dov vi so-
ke ka ko vo sti ter za go to vi la naj viš jo ra ven raz po lož lji vo sti in 
ope ra tiv no sti po slov nih zmož no sti na cio nal ne ga po slov ne ga 
si ste ma. 

Li te ra tu ra in viri
ISO/IEC 15288-2008, Systems and soft wa re en gi nee ring – System 

life cycle pro ces ses.
ISO/IEC 19760-2003, System en gi nee ring – A gui de for the ap pli ca-

tion of ISO/IEC 15288 (System life cycle pro ces ses).
NATO Con ti nu ous Ac qui si tion and Life-Cycle Sup port (CALS) 

Hand book, June 2000, Ver sion 2.
Kralj, Ž. (2004). Mo del or ga ni zi ra no sti obram bne in du stri je Re pub li-

ke Slo ve ni je, ma gi str sko delo, Fa kul te ta za or ga ni za cij ske vede, 
Uni ver za v Ma ri bo ru.

Miro Je raj je­ izred­ni­ pro­fe­sor­ za­ po­droč­je­ or­ga­ni­za­ci­je­ in­
ma­na­ge­men­ta­ na­ Uni­ver­zi­ v­ Ma­ri­bo­ru,­ Fa­kul­te­ti­ za­ lo­gi-
sti­ko­ Ce­lje.­ Nje­go­vo­ ra­zi­sko­val­no­ delo­ je­ osre­do­to­če­no­
na­ po­droč­je­ ma­na­ge­men­ta­ po­slo­va­nja­ pod­je­tij,­ pro­ce­sne­
or­ga­ni­za­ci­je,­mer­je­nju­us­pe­šno­sti­po­slo­va­nja,­raz­vo­ja­proi-
zvo­dov,­raz­vo­ja­proi­zvod­nih­pro­ce­sov,­vo­de­nje­proi­zvod­nje,­
lo­gi­sti­ke­in­os­krb­nih­ve­rig.

Želj ko Kralj je­ 1987­ kon­čal­ Fa­kul­te­to­ za­ stroj­niš­tvo­ Uni-
ver­ze­ Dže­mal­ Bi­je­di­ć­ v­ Mo­star­ju­ ter­ pri­do­bil­ izo­braz­bo­
uni­ver­zi­tet­ni­ di­plo­mi­ra­ni­ in­že­nir­ stroj­niš­tva­ le­tal­ske­ sme­ri.­
Iz­kuš­nje,­ki­si­jih­je­na­bral­v­svo­ji­dol­go­let­ni­prak­si,­je­Želj­ko­
Kralj­nad­gra­dil­s­teo­re­tič­ni­mi­zna­nji­na­po­di­plom­skem­štu­di-
ju­Fa­kul­te­te­za­or­ga­ni­za­cij­ske­vede.­Želj­ko­Kralj­je­us­pe­šno­
opra­vil­ jav­ni­ za­go­vor­ ma­gi­str­ske­ na­lo­ge­ dne­ 16.­ no­vem-
bra­2004.­V­svo­ji­dol­go­let­ni­prak­si­ je­Želj­ko­Kralj­vo­dil­več­
ra­zi­sko­val­no-raz­voj­nih­ in­ teh­no­loš­ko­ raz­voj­nih­ pro­jek­tov­ s­
po­droč­ja­raz­vo­ja­obo­ro­ži­tve­in­vo­jaš­ke­opre­me­ter­več­pro-
jek­tov­ oprem­lja­nja.­Ti­ pro­jek­ti­ so­ in­te­gri­ra­li­ zna­nja­ slo­ven-
skih­znans­tve­nih­us­ta­nov­in­pod­je­tij­obram­bne­in­du­stri­je­ter­
zna­nja­ iz­ obram­bne­ga­ si­ste­ma.­ Re­zul­ta­ti­ teh­ pro­jek­tov­ so­
bili­tudi­pred­stav­lje­ni­stro­kov­ni­jav­no­sti­z­ob­ja­va­mi­v­Bil­te­nu­
Slo­ven­ske­voj­ske.­Želj­ko­Kralj­ je­bil­več­let­član­ured­niš­ke-
ga­od­bo­ra­Bil­te­na­Slo­ven­ske­voj­ske­in­je­član­stro­kov­ne­ga­
sve­ta­za­ra­zi­ska­ve­in­raz­voj­Slo­ven­ske­voj­ske.­ 
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Čla­nek­se­osre­do­to­ča­na­ raz­lič­ne­pri­sto­pe­ iz­bra­nih­dr­žav­Evrop­ske­uni­je­k­za­kon­skem­re­gu­li­ra­nju­ treh­z­ ra­ču­no­vods­tvom­
po­ve­za­nih­po­kli­cev:­po­klic­ra­ču­no­vod­je,­re­vi­zor­ja­in­davč­ne­ga­sve­to­val­ca.­Med­vse­mi­tre­mi­je­le­po­klic­re­vi­zor­ja­te­sno­po­ve­zan­
z­jav­nim­in­te­re­som,­zato­je­tudi­v­­krov­ni­evrop­ski­za­ko­no­da­ji­po­drob­ne­je­re­gu­li­ra­na­zgolj­de­jav­nost­re­vi­di­ra­nja,­med­tem­ko­je­
re­gu­li­ra­nje­dru­gih­dveh­de­jav­no­sti­po­pol­no­ma­pre­puš­če­no­po­sa­mez­nim­dr­ža­vam­čla­ni­cam.­V­član­ku­so­dr­ža­ve­Evrop­ske­uni­je­
raz­vrš­če­ne­v­šti­ri­sku­pi­ne,­pri­če­mer­vsa­ka­sku­pi­na­vklju­ču­je­dr­ža­ve,­ki­so­iz­bra­le­so­ro­den­pri­stop­k­re­gu­li­ra­nju­z­ra­ču­no­vods-
tvom­po­ve­za­nih­po­kli­cev.­Iz­vsa­ke­sku­pi­ne­je­iz­bra­na­po­ena­dr­ža­va,­za­ka­te­ro­je­pri­ka­za­na­po­drob­nej­ša­ana­li­za­na­cio­nal­ne­
za­ko­no­da­je­na­po­droč­ju­re­gu­la­ci­je­obrav­na­va­nih­ra­ču­no­vod­skih­po­kli­cev.­

Ključ ne be se de: ra­ču­no­vods­tvo,­re­vi­zi­ja,­davč­no­sve­to­va­nje,­za­ko­no­da­ja,­Evrop­ska­uni­ja

Za kon ska re gu li ra nost ra ču no vod skih 
po kli cev v iz bra nih dr ža vah evrop ske uni je

1 Uvod 

Ra ču no vods tvo je sta ro to li ko kot ci vi li za ci ja. Če prav je vlo ga 
ra ču no vods tva sko zi zgo do vi no po go sto pre zr ta, lah ko re če-
mo, da gre za ene ga naj po mem bnej ših po kli cev v zgo do vi ni 
člo veš tva, saj je te sno po ve zan z gos po dar skim in kul tur nim 
raz vo jem. Ra ču no vod je so igra li po mem bno vlo go v raz vo-
ju tr go vi ne in kon cep ta bla gi nje, pris pe va li so k uve lja vi tvi 
de nar ne me nja ve in banč niš tva. Iz najd ba dvo stav ne ga knji go-
vods tva (Ko tru lje vi ć 1458; Pa cio li 1494), ki so ga prvi pri če li 
upo rab lja ti be neš ki tr gov ci, je pris pe va la k raz cve tu ita li jan ske 
re ne san se in do pri ne sla k iz ved bi in du strij ske re vo lu ci je. Prav 
tako je ra ču no vods tvo odi gra lo po mem bno vlo go pri raz vi ja-
nju zau pa nja v ka pi tal ske trge, po treb ne za raz voj mo der ne ga 
ka pi ta liz ma (Gi roux, 1999). Po men ra ču no vods tva za ka pi tal-
ske trge se zr ca li tudi v iz ja vi ame riš ke ga mi ni stra za fi nan ce, 
He nry ja M. Paul so na, ki je de jal: »Ka pi tal ski trgi so kot kri 
na še ga gos po dars tva - zdru žu je jo lju di, ki po tre bu je jo ka pi tal, 
z ljud mi, ki ga vla ga jo, in tako igra jo po mem bno vlo go pri 
raz vo ju pod jet niš tva v ude ja nja nju no vih za mi sli in us tvar ja-
nju no vih de lov nih mest. Ra ču no vods tvo pa je kri, ki po ga nja 
ka pi tal ske trge« (Paul son, 2006).

Vzpo red no z ne ka te ri mi zgo do vin ski mi mej ni ki in pre-
lom ni ca mi gos po dar ske ga raz vo ja, so se v ok vi ru ra ču no-
vod ske stro ke raz vi ja la spe cia li zi ra na po droč ja, na ka te rih 
se je ob li ko va lo več po kli cev, po ve za nih z ra ču no vods tvom. 
Raz voj tak šnih po kli cev (npr. fi nanč ni ra ču no vod ja, davč ni 
sve to va lec, re vi zor) je sle dil po tre bam po spe cia li zi ra nih ra ču-
no vod skih sto ri tvah, po ka te rih sta pov pra še va la tako jav ni 
kot tudi gos po dar ski sek tor. Ob pri mer ja vi raz lič nih, z ra ču-
no vods tvom po ve za nih de jav no sti, je po mem bno pou da ri ti, da 
ve či no teh, kot so na pri mer fi nanč no (pa tudi stroš kov no ali 

po slo vod no) ra ču no vods tvo in davč no sve to va nje, že od sa me-
ga za čet ka us mer ja za seb ni in te res. V svo ji zgod nji zgo do vi ni 
je to pra vi lo ve lja lo tudi za po klic re vi zor ja.

Ob dob je in du strij ske re vo lu ci je in vi so ke gos po dar ske 
ra sti v Evro pi (ob dob je med le to ma 1750 in 1850) je bilo 
ob dob je preob li ko va nja us pe šnih pod jet ni kov ter ma lih dru-
žin skih pod je tij v ve li ke in du strij ske druž be. Ob dob je, ki je 
sle di lo in du strij ski re vo lu ci ji in z njo po ve za ne mu lo če va nju 
funk ci je po slo vo de nja od funk ci je (last niš ke ga) uprav lja nja, 
pred vsem dru ga po lo vi ca 19. sto let ja, je bilo ob dob je str me ga 
vzpo na re vi zor jev in re vi zij ske de jav no sti. V tem ča su so re vi-
zor ji po sta li po mem bni ak ter ji pri re še va nju prob le ma agen ta, 
ki se je po ja vil za ra di nas pro tu jo čih si in te re sov last ni kov 
(prin ci pa lov) in nji ho vih po slo vo dij (agen tov). De lo va li so v 
in te re su last ni kov in jim red no po ro ča li o oprav lje nih re vi zi-
jah. Še le poz ne je, v za čet ku 20. sto let ja, se je glav ni cilj re vi zi-
je po sto po ma za čel spre mi nja ti v sme ri po ro ča nja o de jan skem 
fi nanč nem sta nju pod jet ja (Brief hi story of au di ting, 2008). 
Z na dalj njim raz vo jem fi nanč nih tr gov je glav ni cilj re vi zi je 
po stal iz da ja nje neod vi sne ga mne nja o ra ču no vod skih iz ka zih, 
ki je v prvi vr sti na me nje no ši ro ki jav no sti. Od tega mej ni ka 
da lje ve lja, da re vi zor ji de lu je jo pri mar no v in te re su ši ro ke 
jav no sti. 

Med vse mi ra ču no vod ski mi po kli ci je še da nes le po klic 
re vi zor ja te sno po ve zan z jav nim in te re som in je zato tudi med 
vse mi po kli ci naj bolj za kon sko re gu li ran in nad zi ran. Gle de 
na to, da se nad zor nad ka ko vost jo iz va ja nja ra ču no vod skih 
po kli cev, ki jih us mer ja za seb ni in te res, iz va ja na trgu prek 
po nud be in pov pra še va nja, je po treb no nad zor nad ka ko vost-
jo oprav lja nja re vi zij ske de jav no sti za kon sko re gu li ra ti, da bi 
za go to vi li in ohra ni li de lo va nje v jav nem in te re su. Po tre ba po 
strož jem nad zo ru nad re vi zij sko de jav nost jo je po sta la še bolj 
izra zi ta v ča su ve li kih fi nanč nih škan da lov na pre lo mu ti soč-
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let ja, ko je po sta lo ja sno, da je de jav nost, ki naj bi de lo va la v 
jav nem in te re su, po stop no skre ni la z za čr ta ne poti in pri če la 
de lo va ti v za seb nem in te re su s ci ljem mak si mi zi ra nja do bič-
ka. Žal pa je bilo so glas je o nuj no sti ta kojš nje ga ukre pa nja v 
smi slu ko re ni tih spre memb z de jav nost jo re vi di ra nja po ve za-
ne za ko no da je do se že no pre poz no, da bi še lah ko pre pre či li 
ško do na fi nanč nih tr gih in po sle di ce, po ve za ne z iz gu bo 
zau pa nja v de jav nost re vi di ra nja. Že lja po ob no vi tvi zau pa-
nja jav no sti v re vi zor je vo delo, po več ji za nes lji vo sti jav no 
raz po lož lji vih fi nanč nih in for ma cij in po po nov ni sta bi li za ci ji 
fi nanč nih tr gov, je pri ved la do te me lji te za ko no daj ne re for me 
na po droč ju re vi zij ske stro ke v Evro pi, ZDA in dru god. Re for-
me na po droč ju re vi zij ske de jav no sti so se v ZDA uve lja vi le 
s spre jet jem Sar ba nes-Ox le ye ve ga za ko na leta 2002, v Evrop-
ski uni ji pa s spre jet jem Di rek ti ve Evrop ske ga par la men ta in 
Sve ta 2006/43/ES o ob vez ni re vi zi ji let nih in kon so li di ra nih 
ra ču no vod skih iz ka zov (v na da lje va nju: Di rek ti va) leta 2006.

V Slo ve ni ji že dalj ča sa po te ka jo po ga ja nja o ure di tvi 
de lo va nja ra ču no vod skih ser vi sov, ki do se daj niso pri pe lja-
la dlje kot do ob li ko va nja pred lo ga Za ko na o ra ču no vod ski 
de jav no sti, ki bi tudi pri nas, tako kot v ne ka te rih dr ža vah 
čla ni cah Evrop ske uni je, pred pi sal zah te va no izo braz bo, pri-
do bi tev stro kov ne ga na zi va in us trez ne de lov ne iz kuš nje za 
ose be, ki že li jo us ta no vi ti la sten ra ču no vod ski ser vis in nu di ti 
ra ču no vod ske sto ri tve. Cilj ra zi ska ve je prou či ti ob sto je če 
pri sto pe dr žav čla nic k re gu li ra nju ra ču no vod skih po kli cev in 
jih smi sel no raz vr sti ti v sku pi ne s so rod ni mi ka rak te ri sti ka-
mi. Po men tak šne raz vr sti tve je dvo jen: na eni stra ni po ka že, 
ka te re pri sto pe upo rab lja jo dr ža ve čla ni ce, s ka te ri mi se naj-
po go ste je pri mer ja mo in po ka te rih se tudi si cer zgle duj mo, po 
dru gi stra ni pa tudi, ka te ri iz med pri sto pov so na tem po droč ju 
pre vla du jo či. Na men član ka tako ni ob li ko va nje pred lo ga, na 
kak šen na čin naj bi bila de jav nost ra ču no vods tva v Slo ve ni ji 
re gu li ra na, tem več je na men sez na ni tev s pri sto pi, ka kr šni so 
se uve lja vi li v iz bra nih dr ža vah EU. Ome ji tev dela je pred-
vsem ta, da pris pe vek ne te me lji na urad ni ra zi ska vi, pri ka te ri 
bi bili po dat ki zbra ni s stra ni pri stoj nih or ga nov po sa mez nih 
dr žav čla nic, pač pa na last nem ra zi sko va nju re le vant ne li te ra-
tu re, in ter net nih vi rov in raz go vo rov, za ra di če sar ni iz klju če na 
mož nost, da je bil upo rab ljen manj za nes ljiv vir ali pa da je v 
ča su pri pra ve priš lo do ka kr šnih ko li spre memb na po droč ju, 
na ka te re ga se pris pe vek osre do to ča.

V član ku naj prej pred stav ljam krov no evrop sko za ko no-
da jo na po droč ju re vi zij ske de jav no sti in ugo tav ljam glav ne 
vzro ke, za kaj po dob na krov na za ko no da ja na rav ni EU za 
dru ge ra ču no vod ske po kli ce ne ob sta ja. Na pod la gi ne ka te-
rih ob jav lje nih del s po droč ja med na rod ne ga ra ču no vods tva 
(Ra de baugh in Gray, 2006; Choi in Meek, 2004; No bes in 
Par ker, 2008), oprav lje nih raz go vo rov z ra ču no vod ski mi stro-
kov nja ki iz ne ka te rih dr žav čla nic EU, pred vsem pa ob sež-
ne ga ra zi sko va nja do stop nih vi rov na In ter ne tu (prou če va nje 
splet nih stra ni stro kov nih zbor nic, in šti tu tov in po mem bnej-
ših po ve zav, is ka nje in prou če va nje re le vant ne za ko no da je 
v po sa mez nih dr ža vah čla ni cah), v na sled njem delu iz bra ne 
dr ža ve čla ni ce raz vrš čam v šti ri sku pi ne v od vi sno sti od tega, 
ka te re de jav no sti po sa mez ne dr ža ve čla ni ce za kon sko re gu li-
ra jo. Vsa ka iz med šti rih sku pin tako zdru žu je dr ža ve čla ni ce 
s so rod nim pri sto pom k re gu li ra nju obrav na va nih ra ču no vod-
skih de jav no sti. V zad njem delu za ra di po tre be po ome ji tvi 

ob se ga re zul ta tov ana li ze iz be rem iz vsa ke sku pi ne po eno 
dr ža vo, pred stav ni co sku pi ne, za ka te ro po drob ne je pred stav-
ljam pri stop k za kon skem re gu li ra nju obrav na va nih ra ču no-
vod skih po kli cev. V za ključ ku po da jam sklep ne ugo to vi tve, ki 
iz ha ja jo iz oprav lje ne ra zi ska ve za kon ske re gu li ra no sti ra ču-
no vod skih po kli cev v iz bra nih dr ža vah Evrop ske uni je.  

2 Z ra ču no vod ski mi po kli ci po ve za na 
krov na za ko no da ja Evrop ske uni je 

Pre den se v na da lje va nju pos ve tim re gu li ra no sti po sa mez nih 
ra ču no vod skih po kli cev v iz bra nih dr ža vah Evrop ske uni je 
(EU), na krat ko pred stav ljam krov no za ko no da jo EU, po ve za-
no z temi po kli ci.

Kot pri ča ko va no, po zor nej ši pre gled evrop ske krov ne 
za ko no da je po ka že, da je med vse mi ra ču no vod ski mi po kli ci 
z za ko no da jo EU re gu li ra na le re vi zij ska de jav nost (Di rek-
ti va Evrop ske ga par la men ta in Sve ta o ob vez nih re vi zi jah 
- 2006/43/ES). Gle de na re zul tat, ki ga je po treb no do se či, 
je di rek ti va, kot vr sta evrop ske ga prav ne ga akta, za ve zu jo ča 
za vse dr ža ve čla ni ce. Z di rek ti vo so do lo če ni zgolj ci lji, ki 
mo ra jo biti do se že ni, iz bor ob li ke in me tod za do se ga nje teh 
ci ljev pa je pre puš čen za ko no daj ni ob la sti po sa mez ne dr ža ve 
čla ni ce. Di rek ti ve to rej ni ma jo ne po sred ne ga učin ka, ki bi bil 
po pol no ma pri mer ljiv z na cio nal no za ko no da jo dr žav čla nic, 
ven dar pa mo ra jo dr ža ve čla ni ce ude ja nji ti pre nos ci ljev di rek-
ti ve v na cio nal no za ko no da jo v roku, do lo če nem v po sa mez ni 
di rek ti vi.

Re vi zij ska de jav nost je obrav na va na v II. po glav ju Di rek-
ti ve. Gle de do de lje va nja poob la stil za kon skim re vi zor jem 
in re vi zij skim druž bam Di rek ti va do lo ča, da mo ra jo dr ža ve 
čla ni ce ime no va ti pri stoj ne or ga ne, ki so lah ko tudi stro kov na 
zdru že nja, ven dar mo ra jo biti vklju če na v si stem jav ne ga nad-
zo ra nad de jav nost jo re vi di ra nja.

Di rek ti va na tanč no do lo ča kri te ri je na po droč ju zah te va ne 
for mal ne izo braz be, pre ver ja nja stro kov nih znanj in zah te-
va nih de lov nih iz ku šenj, ki so po treb ne za pri do bi tev na zi va 
ozi ro ma do vo lje nja za oprav lja nje na log za ko ni te ga re vi zor ja. 
Še po se bej po drob no so pred stav lje ne zah te ve gle de preiz ku-
sa teo re tič nih znanj, saj na va ja kar 10 ob vez nih pred me tov, 
ka te rih vse bi ne naj bi bile vklju če ne v pro ces izo bra že va nja 
za pri do bi tev stro kov ne ga na zi va, po leg teh pa je na ve de nih še 
na dalj njih 9 pred me tov, ki naj bi jih kan di da ti poz na li v ob se-
gu, v ka te rem so po ve za ni z de jav nost jo re vi di ra nja. 

Po leg zah tev, po ve za nih s pri do bi tvi jo stro kov ne ga na zi-
va, so do dat ne zah te ve v Di rek ti vi po ve za ne s stal nim izo bra-
že va njem, ki je po goj, da re vi zor pri do bi pra vi co za po dalj ša-
nje do vo lje nja za delo in da os ta ja vpi san v jav nem re gi stru 
za kon skih re vi zor jev. Di rek ti va do lo ča, da re vi zor lah ko 
ob nav lja svo je do vo lje nje za delo le v pri me ru, da se red no 
izo bra žu je po pro gra mu do dat ne ga stro kov ne ga izo bra že va nja. 
Za neu po šte va nje zah tev po do dat nem stro kov nem izo bra že va-
nju so do lo če ne stro ge kaz ni, vključ no z nez mož nost jo na dalj-
nje ga iz va ja nja re vi zij skih sto ri tev.

Kot ka že ta kra tek pov ze tek re le vant nih čle nov Di rek ti-
ve, so vsi vi di ki re vi zij ske de jav no sti re gu li ra ni prek krov ne 
evrop ske za ko no da je in hkra ti nad zi ra ni s stra ni or ga nov jav-
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ne ga nad zo ra nad de jav nost jo re vi di ra nja po sa mez nih dr žav 
čla nic.

V nas prot ju z de jav nost jo re vi di ra nja pa za dru ge de jav-
no sti, po ve za ne z ra ču no vods tvom, krov na ure di tev po droč ja v 
EU ne ob sta ja. Raz log za tak šno raz li ko va nje med de jav nost mi 
je ja sen: na men dela, ki ga oprav lja jo re vi zor ji, se ned vom no 
raz li ku je od na me na dela, ki ga iz va ja jo stro kov nja ki dru gih, z 
ra ču no vods tvom po ve za nih po kli cev. Med tem, ko ra ču no vod je 
(bo di si spe cia li sti za fi nanč no ali stroš kov no ra ču no vods tvo) 
in zu na nji davč ni sve to val ci de lu je jo pred vsem v in te re su 
pod je tij, ki na je ma jo nji ho ve sto ri tve, so re vi zor ji za ve za ni k 
de lo va nju v jav nem in te re su. Vred nost in for ma cij ter za nes-
lji vost ra ču no vod skih iz ka zov se po ve ča, če ra ču no vod ske 
iz ka ze re vi di ra neod vi sen re vi zor, ka te re ga ka ko vost sto ri tev 
pre ver ja jo po seb ne ko mi si je stro kov nih zdru ženj za nad zor 
nad ka ko vost jo dela re vi zij skih družb in re vi zor jev ter or ga ni 
jav ne ga nad zo ra. 

Pre gled evrop ske za ko no da je s po droč ja ra ču no vo de nja, 
še zla sti Di rek ti ve o let nih ra ču no vod skih iz ka zih (78/660/
EGS) in pre nov lje ne Di rek ti ve Evrop ske ga par la men ta in Sve-
ta o let nih in kon so li di ra nih ra ču no vod skih iz ka zih ne ka te rih 
vrst družb, bank in dru gih fi nanč nih in sti tu cij ter za va ro val nic 
(2003/51/ES), ne raz kri va no be nih po seb nih zah tev gle de stro-
kov ne us po sob lje no sti oseb, od go vor nih za pri pra vo ra ču no-
vod skih iz ka zov. Ra ču no vod ska di rek ti va ne do lo ča no be ne ga 
ci lja v po ve za vi z zah te va no for mal no izo braz bo ali zah tev 
po pri do bi tvi stro kov nih na zi vov za ose be, ki se uk var ja jo s 
pri pra vo let nih in kon so li di ra nih ra ču no vod skih iz ka zov. Prav 
tako ne na la ga za ko no daj nim or ga nom dr žav čla nic ka kr šnih-
ko li zah tev po spe ci fič nem ure ja nju tega po droč ja. Ker ra ču-
no vod je in davč ni sve to val ci ne de lu je jo pred vsem v in te re su 
jav no sti, je ure ja nje tega po droč ja v ce lo ti pre puš če no dr ža vam 
čla ni cam. Prav tako se dr ža ve čla ni ce lah ko same od lo či jo, ali 
bodo iz va ja nje teh po kli cev re gu li ra le ali ne. 

Zato se ve da ni pre se net lji vo, da je v na cio nal nih pred pi-
sih po sa mez nih dr žav čla nic priš lo do ve li ke raz no li ko sti na 
po droč ju re gu li ra nja teh po kli cev. Ena naj bolj očit nih raz lik 
je ta, da ne ka te re dr ža ve čla ni ce de jav nost ra ču no vo de nja in 
davč ne ga sve to va nja za kon sko re gu li ra jo in do lo ča jo stan-
dar de, ki jih je za oprav lja nje de jav no sti po treb no iz pol ni ti, 
med tem ko se dru ge dr ža ve za tak šno mož nost niso od lo či le 
in de jav no sti za kon sko ne re gu li ra jo. Na dalj nje raz li ke naj de-
mo na po droč ju stro kov nih na zi vov, zah te va nih za oprav lja nje 
de jav no sti, na po droč ju kva li fi ka cij, zah te va nih za pri do bi tev 
teh na zi vov ter na po droč ju in sti tu cij, od go vor nih za iz va ja-
nje izo bra že val nih pro gra mov in pre ver ja nje stro kov nih znanj 
kan di da tov. Kot po sle di ca ome nje nih na cio nal nih raz lik lah ko 
v dr ža vah čla ni cah, v ka te rih ti dve de jav no sti ni sta za kon sko 
re gu li ra ni, vsak do (ne gle de na stop njo do se že ne for mal ne 
izo braz be, stro kov ne iz kuš nje, pri dob ljen stro kov ni na ziv, 
do vo lje nje za oprav lja nje de jav no sti ali člans tvo v stro kov nih 
or ga ni za ci jah) oprav lja po klic ra ču no vod je ali davč ne ga sve-
to val ca. V dr ža vah, kjer sta de jav no sti za kon sko re gu li ra ni, 
pa lah ko de jav nost iz va ja jo le stro kov nja ki, ki iz pol nju je jo 
po stav lje ne kri te ri je. Tako na pri mer v ne ka te rih dr ža vah ose-
ba brez stro kov ne ga na zi va ne sme biti od go vor na za pri pra-
vo ra ču no vod skih iz ka zov. Prav tako tudi ne more oprav lja ti 
sa mo stoj ne de jav no sti na po droč ju ra ču no vo de nja ali davč ne-
ga sve to va nja.

3 Za kon ska re gu li ra nost ra ču no vod­
skih po kli cev v iz bra nih dr ža vah EU

V na da lje va nju so iz bra ne dr ža ve EU raz vrš če ne v šti ri sku-
pi ne (Ta be la 1). V prvi sku pi ni so dr ža ve, ki v svo jih za ko-
no da jah re gu li ra jo le re vi zij sko de jav nost, med tem ko dru gi 

Sku­pi­na­1 Sku­pi­na­2 Sku­pi­na­3 Sku­pi­na­4

Re vi di ra nje √ Re vi di ra nje √ Re vi di ra nje √ Re vi di ra nje √

Davč no sve to va nje × Davč no sve to va nje √ Davč no sve to va nje × Davč no sve to va nje √

Ra ču no vo de nje × Ra ču no vo de nje × Ra ču no vo de nje √ Ra ču no vo de nje √

Ve li ka Bri ta ni ja
Ir ska
Špa ni ja
Šved ska
Gr či ja
Es to ni ja
La tvi ja
Li tva
Dan ska
Ni zo zem ska
Slo ve ni ja

Nem či ja
Polj ska
Češ ka
Slo vaš ka

Por tu gal ska
Luk sem burg 

Av stri ja
Ita li ja
Bel gi ja
Fran ci ja
Ma džar ska
Mal ta

Ta­be­la­1:­Sku­pi­ne­iz­bra­nih­dr­žav­EU­s­so­rod­nim­pri­sto­pom­k­re­gu­li­ra­nju­ra­ču­no­vod­skih­po­kli­cev
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dve de jav no sti, po ve za ni z ra ču no vods tvom, ni sta re gu li ra ni. 
Kljub od sot no sti tak šne re gu la ti ve, so bili tudi v teh dr ža vah 
kot po sle di ca prak tič nih po treb čla nov po stal nem izo bra že-
va nju in iz me nja vi stro kov nih iz ku šenj, us ta nov lje ni šte vil ni 
stro kov ni in šti tu ti. Dru ga sku pi na vklju ču je dr ža ve, kjer je 
po leg po kli ca re vi zor ja za kon sko ure jen tudi po klic davč ne ga 
sve to val ca. V tret jo sku pi no so uvrš če ne dr ža ve, v ka te rih sta 
re gu li ra na po klic re vi zor ja in po klic ra ču no vod je. Če tr to sku-
pi no pa pred stav lja jo dr ža ve, ka te rih na cio nal ne za ko no da je 
ure ja jo vse tri ra ču no vod ske po kli ce.

Z na me nom čim po drob nej še pred sta vi tve raz lič nih pri-
sto pov k za kon ski re gu li ra no sti ra ču no vod skih po kli cev, so 
pri sto pi po sa mez nih iz bra nih dr žav opi sa ni v na da lje va nju. 
Za ra di po tre be po ome ji tvi ob se ga re zul ta tov ra zi ska ve, je iz 
vsa ke sku pi ne iz bra na po ena dr ža va, pred stav ni ca sku pi ne. 
Od lo či tev za iz bor Ve li ke Bri ta ni je in Nem či je je te me lji la na 
kri te ri ju, da iz be rem iz vsa ke sku pi ne ti sto dr ža vo, za ka te ro 
me nim, da v svo ji sku pi ni pred stav lja »idej ne ga vod jo« to rej 
po mem bno dr ža vo, ki jo ra ču no vod ska stro ka priz na va za 
ti pič no pred stav ni co bo di si an glo-sak son ske ga ali kon ti nen tal-
ne ga ra ču no vods tva. Za ra di izred no za ni mi vih re ši tev in ne ka-
te rih od sto panj od nemš ke ga pri sto pa, je bila v iz bor vklju če na 
tudi Av stri ja. Me nim, da bo za ra di geo graf ske bli ži ne in gos-
po dar ske po ve za no sti s to dr ža vo ta pri mer še po se bej za ni miv 
za slo ven ske ra ču no vod ske stro kov nja ke. Pri iz bo ru pred stav-
ni ce sku pi ne, v ka te ro sta vklju če ni le dve dr ža vi, od ka te rih 
no be na ni po se bej po mem bna za ra ču no vod sko stro ko, pa sem 
se za iz bor Luk sem bur ga od lo či la pred vsem za ra di je zi kov nih 
ovir pri po drob nem prou če va nju za kon skih do lo čil in vi rov s 
po droč ja or ga ni zi ra no sti stro ke na Por tu gal skem. 

3.1 Re gu li ra nost ra ču no vod skih po kli cev  
v Sku pi ni 1: pri mer Ve li ke Bri ta ni je

V Ve li ki Bri ta ni ji po seb na za ko no da ja, s ka te ro bi bila urav na-
va na po kli ca ra ču no vod je ali davč ne ga sve to val ca, ne ob sta ja. 
V nas prot ju s tema dve ma po kli ce ma, pa je po klic re vi zor ja 
stro go ure jen in v skla du z Di rek ti vo 2006/43/ES.

V Ve li ki Bri ta ni ji je bilo us ta nov lje nih več je šte vi lo stro-
kov nih zdru ženj, v ka te ra se re vi zor ji zdru žu je jo, zato ob sta-
ja jo tudi raz lič ne poti za pri do bi tev stro kov ne ga na zi va in 
do vo lje nja za oprav lja nje na log re vi zor ja v Ve li ki Bri ta ni ji. 
V vsa kem pri me ru mora kan di dat iz pol nje va ti dva os nov na 
po go ja: 1) pri do bi ti mora re vi zij ski cer ti fi kat, ki ga izda t. i.  
Re­cog­ni­sed Su­per­vi­sory­Body  in 2) pri do bi ti mora po tr di lo o 
priz na nih stro kov nih kva li fi ka ci jah, ki ga izda t. i.  Re­cog­ni­sed­
Qua­lif­ying­Body. 

Re vi zij ski cer ti fi kat lah ko izda ka te ri ko li iz med šti rih 
stro kov nih in šti tu tov, ki jim je bil po de ljen sta tus Re­cog­ni­sed­
Su­per­vi­sory­Body. Za pri do bi tev tega sta tu sa mo ra ta de lo va nje 
in šti tu ta pre gle da ti bri tan sko Mi ni strs tvo za tr go vi no in gos po-
dars tvo ter bri tan ski Od bor za jav ni nad zor nad re vi di ra njem 
(Pro­fes­sio­nal­Over­sight­Board­ for­Ac­coun­tancy). Pri dob lje ni 
sta tus priz na ne ga nad zor ne ga or ga na za go tav lja, da ima in šti-
tut po stav lje na ja sna in stro ga pra vi la, ki za go tav lja jo naj viš jo 
stro kov no us po sob lje nost re vi zor jev, ki so v ta in šti tut včla nje-
ni. Po leg tega mora ime ti in šti tut s tem sta tu som vzpo stav lje ne 
tudi pri mer ne dis ci plin ske po stop ke, ki za go tav lja jo us trez ne 

ukre pe v pri me rih, ko re vi zor pri svo jem delu ne upo šte va pra-
vil stro kov ne ga rav na nja. Štir je bri tan ski in šti tu ti, ka te rim je 
bil po de ljen opi sa ni sta tus, so (The Com pa nies Hou se, 2009): 
the­ In­sti­tu­te­ of­ Char­te­red­ Ac­coun­tants­ of­ Scot­land­ (ICAS: 
www.icas.org.uk), the­ In­sti­tu­te­of­Char­te­red­Ac­coun­tants­ in­
En­gland­and­Wa­les (ICAEW: www.icaew.co.uk), the­In­sti­tu­te­
of­Char­te­red­Ac­coun­tants­ in­ Ire­land (ICAI: www.icai.ie) in 
the­As­so­cia­tion­ of­ Char­te­red­ Cer­ti­fied­Ac­coun­tants (ACCA: 
www.accaglobal.com). 

Po tr di lo o priz na nih stro kov nih kva li fi ka ci jah lah ko izda 
eden iz med stro kov nih in šti tu tov, ki so pri do bi li sta tus Re­cog­
ni­sed­Qua­lif­ying­Body. Tre nut no ima ve lja ven sta tus priz na ne-
ga kva li fi ka cij ske ga or ga na šest in šti tu tov in si cer (The Com-
pa nies Hou se, 2009): the­In­sti­tu­te­of­Char­te­red­Ac­coun­tants­of­
Scot­land (ICAS: www.icas.org.uk), the­In­sti­tu­te­of­Char­te­red­
Ac­coun­tants­ in­ En­gland­ and­ Wa­les (ICAEW: www.icaew.
co.uk), the­ In­sti­tu­te­ of­ Char­te­red­ Ac­coun­tants­ in­ Ire­land 
(ICAI: www.icai.ie), the­As­so­cia­tion­ of­ Char­te­red­ Cer­ti­fied­
Ac­coun­tants (ACCA: www.accaglobal.com), the­ Char­te­red­
In­sti­tu­te­of­Pub­lic­Fi­nan­ce­and­Ac­coun­tancy (CIPFA: www.
cipfa.org.uk) in the­As­so­cia­tion­of­In­ter­na­tio­nal­Ac­coun­tants 
(AIA: www.aia.org.uk). Da bi pri do bil po tr di lo o priz na nih 
stro kov nih kva li fi ka ci jah, mora kan di dat opra vi ti vsaj 144 
ted nov prak tič ne ga us po sab lja nja, od tega vsaj 96 ted nov pod 
ne po sred nim nad zo rom ose be, ki je že pri do bi la po tr di lo o 
priz na nih stro kov nih kva li fi ka ci jah. Do dat na zah te va, ki jo 
mora iz pol nje va ti kan di dat, ki že li pri do bi ti po tr di lo o priz-
na nih stro kov nih kva li fi ka ci jah, je vsaj 48 ted nov de lov nih 
iz ku šenj v re vi zij ski druž bi. 

Na po droč ju oprav lja nja sto ri tev ra ču no vo de nja in davč-
ne ga sve to va nja v Ve li ki Bri ta ni ji ne ob sta ja jo po seb ne za kon-
ske zah te ve.  Ti dve de jav no sti za kon sko ni sta re gu li ra ni, kar 
po me ni, da se z de jav nost ma lah ko uk var ja vsak do, ki to že li. 
Prav tako se na zi va »ra ču no vod ja« in »davč ni sve to va lec« lah-
ko pro sto upo rab lja ta za vse ose be, ki ti dve de jav no sti oprav-
lja jo, ne gle de na to, ali so pri do bi le ka te re ga iz med stro kov nih 
na zi vov ali ne. Kljub dejs tvu, da  de jav no sti ni sta re gu li ra ni, v 
Ve li ki Bri ta ni ji ob sta ja vr sta kva li tet nih stro kov nih in šti tu tov, 
ki so bili us ta nov lje ni kot po sle di ca prak tič nih po treb po stal-
nem izo bra že va nju in iz me nja vi iz ku šenj čla nov. Raz lič ni izo-
bra že val ni pro gra mi, ki jih po nu ja jo ti in šti tu ti, da je jo kan di-
da tom mož nost za pri do bi tev raz lič nih stro kov nih na zi vov, kot 
so na pri mer preiz ku še ni po slo vod ni ra ču no vod ja (Char­te­red­
Ma­na­ge­ment­Ac­coun­tant; CIMA – the Char te red In sti tu te of 
Ma na ge ment Ac coun tants: www.cimaglobal.com), ra ču no-
vod ski teh nik (Ac­coun­ting­Tech­ni­cian; AAT - the As so cia tion 
of Ac coun ting Tech ni cians: www.aat.co.uk), fi nanč ni ra ču no-
vod ja (Fi­nan­cial­Ac­coun­tant; IFA – the In sti tu te of Fi nan cial 
Ac coun tants: www.ifa.org.uk), preiz ku še ni jav ni fi nanč ni 
ra ču no vod ja (Char­te­red­ Pub­lic­ Fi­nan­ce­ Ac­coun­tant; CIPFA 
– the Char te red In sti tu te of Pub lic Fi nan ce and Ac coun tancy: 
www.cipfa.org.uk), davč ni teh nik (Tax­Tech­ni­cian; ATT – the 
As so cia tion of Tax Tech ni cians: www.att.org.uk) ali preiz-
ku še ni davč ni sve to va lec (Char­te­red­Tax­Ad­vi­ser; CIOT - the 
Char te red In sti tu te of Ta xa tion: www.tax.org.uk).

Kljub temu, da za iz va ja nje de jav no sti ra ču no vo de nja in 
davč ne ga sve to va nja na zi vi niso ob vez ni, ima jo v prak si pri 
is ka nju za po sli tve pred nost kan di da ti, ki so pri do bi li ka te re-
ga iz med stro kov nih na zi vov. Iz tega lah ko skle pa mo, da trg 
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priz na va viš jo vred nost sto ri tvam, ki jih nu di jo cer ti fi ci ra ni 
stro kov nja ki in s tem po tr ju je, da pro gra mi do dat ne ga stro-
kov ne ga izo bra že va nja za go tav lja jo viš jo ka ko vost sto ri tev 
ra ču no vo de nja in davč ne ga sve to va nja. 

V Ve li ki Bri ta ni ji je za po droč je uprav lja nja družb in zau-
pa nja v ra ču no vod sko po ro ča nje za dol žen neod vi sen re gu la tor 
- Svet za fi nanč no po ro ča nje (Fi­nan­cial­ Re­por­ting­ Coun­cil­
­­ www.frc.org.uk), ki svo je na lo ge oprav lja prek spe cia li zi-
ra nih de lov nih te les. Na po droč ju ra ču no vods tva in z ra ču-
no vods tvom po ve za nih po kli cev pod okri ljem Stro kov ne ga 
nad zor ne ga od bo ra (Pro­fes­sio­nal­Over­sight­Board­­­www.frc.
org.uk/pob) de lu je­  neod vi sna Eno ta za nad zor nad re vi di ra-
njem (Au­dit­Ins­pec­tion­Unit),­ki prek iz va ja nja jav ne ga nad zo-
ra nad de jav nost jo re vi di ra nja skr bi za vi so ko ra ven ka ko vo sti 
oprav lja nja  re vi zij skih sto ri tev v Ve li ki Bri ta ni ji. V skla du 
z evrop sko Di rek ti vo 2006/43/ES Stro kov ni nad zor ni or gan 
iz va ja šti ri glav ne na lo ge (www.frc.org.uk/pob): 1) neod vi sen 
nad zor nad de jav nost jo re vi di ra nja in de lo va njem priz na nih 
nad zor nih in kva li fi ka cij skih or ga nov (Re­cog­ni­sed­ Su­per­vi­
sory­and­Qua­lif­ying­Bo­dies), 2) nad zor nad ka ko vost jo re vi-
di ra nja družb, ki ko ti ra jo na or ga ni zi ra nih tr gih, 3) neod vi sen 
nad zor nad de jav nost jo ra ču no vo de nja in stro kov nih in šti tu tov 
ter 4) neod vi sen nad zor nad ak tuar sko de jav nost jo in stro kov-
nih in šti tu tov s po droč ja ak tuars tva. 

3.2 Re gu li ra nost  ra ču no vod skih po kli cev  
v Sku pi ni 2: pri mer Nem či je

V Nem či ji de jav nost ra ču no vo de nja za kon sko ni re gu li ra na, 
kar po me ni, da pri do bi tev stro kov ne ga na zi va ni ob vez na za 
iz va ja nje de jav no sti. Po droč je davč ne ga sve to va nja in de jav-
nost re vi di ra nja pa ure ja na cio nal na za ko no da ja. Evrop ska 
di rek ti va o ob vez ni re vi zi ji let nih in kon so li di ra nih ra ču no-
vod skih iz ka zov (2006/43/ES) ni pov zro či la po mem bnej ših 
spre memb, saj je bila ve či na no vo sti v pri mer ja vi s prejš njo 
di rek ti vo že pred nje nim spre jet jem vklju če na v nemš ko za ko-
no da jo s po droč ja re vi di ra nja (Vol mer, Wer ner in Zim mer-
mann, 2007).

V Nem či ji mora ose ba, ki že li oprav lja ti re vi zij sko de jav-
nost, pri do bi ti ene ga od dveh stro kov nih na zi vov: poob laš če ni 
re vi zor­(Wirtsc­hafts­prüfer) in ra ču no vod ja oz. re vi zor z li cen-
co­(Ve­rei­dig­ter­Buch­prüfer). Te melj ni za kon, ki ure ja po droč je 
re vi di ra nja in de lo va nja re vi zor jev v Nem či ji, je Za kon o poob-
laš če nih re vi zor jih (Wirtsc­hafts­prüfe­rord­nung). Za kon je bil 
spre jet že leta 1961 (Vol mer, Wer ner in Zim mer mann, 2007), 
od te daj pa je bil že več krat pre nov ljen in do pol njen. Pri stoj-
no sti in od go vor no sti po kli ca re vi zor ja in davč ne ga sve to val ca 
na da lje ure ja jo pred pi si s tega po droč ja, t. i.  Be­rufs­sat­zun­gen, 
iz ho diš če vsem preo sta lim pred pi som pa pred stav lja nemš ki 
Tr go vin ski za ko nik - Han­dels­ge­setz­buch. Pri stoj no sti re vi zor-
jev, ki so pri do bi li raz lič na na zi va, se med se boj raz li ku je jo 
pred vsem v tem, da poob laš če ni re vi zor ji (Wirtsc­hafts­prüfer) 
lah ko iz va ja jo re vi zi je ra ču no vod skih iz ka zov vseh vrst družb, 
ne gle de na nji ho vo ve li kost. Po leg re vi zij skih sto ri tev lah ko 
nu di jo tudi ra ču no vod ske in sve to val ne sto ri tve in oprav lja jo 
na lo ge za stop ni kov strank v davč nih po stop kih. Ra ču no vod je 
oz. re vi zor ji z li cen co (Ve­rei­dig­ter­Buch­prüfer) pa so li cen ci-
ra ni stro kov nja ki, ki lah ko oprav lja jo le re vi zi je ra ču no vod skih 

iz ka zov ma lih in sred nje ve li kih družb. V pri hod no sti se bo 
vlo ga poob laš če nih re vi zor jev v Nem či ji še okre pi la, saj se 
izo bra že va nje za ra ču no vod je oz. re vi zor je z li cen co ne iz va ja 
več, zad nji stro kov ni na zi vi pa so bili po de lje ni v letu 2005. 

Kan di da ti za pri do bi tev na zi va poob laš če ni re vi zor 
(Wirtsc­hafts­prüfer) mo ra jo iz pol nje va ti kri te ri je, po ve za ne 
tako s for mal no izo braz bo (uni ver zi tet na di plo ma ali do ka zi lo 
o vsaj de set let nih de lov nih iz kuš njah v re vi zij ski druž bi ali 
vsaj pet let de lov nih iz ku šenj kot ra ču no vod ja oz. re vi zor z 
li cen co) kot tudi s stro kov ni mi de lov ni mi iz kuš nja mi (vsaj tri 
leta us trez nih de lov nih iz ku šenj od tega vsaj dve leti pre tež no 
na po droč ju re vi di ra nja ra ču no vod skih iz ka zov vključ no s pri-
prav lja njem re vi zij skih po ro čil v re vi zij ski druž bi). Kan di da ti, 
ki iz pol nju je jo vse pred pi sa ne po go je, se lah ko vklju či jo v 
pro gram pre ver ja nja znanj za pri do bi tev na zi va poob laš če ni 
re vi zor (www.wpk.de). 

Nemš ka zbor ni ca poob laš če nih re vi zor jev (Wirtsc­hafts­
prüfer­kam­mer;­ www.wpk.de) je or ga ni za ci ja, v ka te ro se 
včla nju je jo vsi nemš ki re vi zor ji (tako Wirtsc­hafts­prüfer kot 
tudi Ve­rei­dig­te­Buch­prüfer) in re vi zij ske druž be in ima pre ko 
20.000 čla nov. Nje no de lo va nje nad zi ra ta Ko mi si ja za nad zor 
nad re vi zor ji in zvez no Mi ni strs tvo za eko no mi jo in teh no lo gi-
jo. Člans tvo v zbor ni ci poob laš če nih re vi zor jev je ob vez no za 
vse ose be, ki so pri do bi le ene ga iz med obeh stro kov nih na zi-
vov in že li jo iz va ja ti sto ri tve re vi di ra nja. Zbor ni ca poob laš če-
nih re vi zor jev oprav lja pred vsem na sled nje na lo ge: nad zi ra nje 
čla nov z vi di ka us kla je no sti nji ho ve ga de lo va nja s stro kov-
ni mi stan dar di, izre ka nje dis ci plin skih kaz ni, so de lo va nje in 
nu de nje pod po re si ste mu neod vi sne ga zu na nje ga nad zo ra nad 
ka ko vost jo re vi di ra nja ter vo de nje jav nih re gi strov re vi zor jev 
in re vi zij skih družb. Če prav je zbor ni ca poob laš če nih re vi zor-
jev v os no vi za dol že na tudi za iz da ja nje re vi zij skih stan dar-
dov, je že v pre te klo sti del te od go vor no sti pre ne sla na nemš ki 
In šti tut poob laš če nih re vi zor jev (In­sti­tut­der­Wirtsc­hafts­prüfer­
­­www.idw.de/idw) (Vol mer, Wer ner in Zim mer mann, 2007), 
ki med dru gim red no ob jav lja pris pev ke s po droč ja po jas nje-
va nja za kon skih do lo čil (Born, 2002).  Dr žav ni or gan, ki je v 
Nem či ji za dol žen za oprav lja nje na log jav ne ga nad zo ra nad 
de jav nost jo re vi di ra nja in nad de lo va njem zbor ni ce poob laš če-
nih re vi zor jev je ko mi si ja  Absch­luss­prüfe­rauf­sicht­skomm­mis­
sion (APAK: www.apak-aoc.de), ki je pri če la de lo va ti v letu 
2005. Kot do lo ča Za kon o poob laš če nih re vi zor jih (Wirtsc­
hafts­prüfe­rord­nung), je Ko mi si ja za dol že na za pre ver ja nje 
stro kov nih znanj kan di da tov za pri do bi tev stro kov nih na zi vov, 
iz va ja nje preiz ku sov us po sob lje no sti, ki so pod la ga za iz da jo 
do vo lje nja za oprav lja nje na log re vi zor ja za kon skim re vi zor-
jem iz dru gih dr žav čla nic, iz da ja nje do vo ljenj za oprav lja nje 
na log re vi zor ja, iz da ja nje do vo ljenj za iz va ja nje de jav no sti 
re vi di ra nja re vi zij skim druž bam ter za go tav lja nje ka ko vo sti 
oprav lja nja re vi zij skih sto ri tev prek iz va ja nja neod vi sne ga 
zu na nje ga nad zo ra nad re vi di ra njem. 

Za stro kov nja ke, ki v Nem či ji nu di jo sto ri tve davč ne ga 
sve to va nja, je za kon sko ob vez no člans tvo v Zbor ni ci davč nih 
sve to val cev (Bun­des­ste­uer­be­ra­ter­kam­mer). Zvez na zbor ni ca 
davč nih sve to val cev, ki zdru žu je čla ne enaind vaj se tih re gij-
skih zbor nic, ima skup no prek 77.000 čla nov in je krov na 
or ga ni za ci ja nemš kih davč nih sve to val cev. Zbor ni ci za kon 
po de lju je pri stoj no sti za raz vi ja nje in za go tav lja nje ka ko vo sti 
davč ne ga sve to va nja. Ka ko vost sto ri tev, ki jih oprav lja jo nje ni 
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čla ni, zbor ni ca za go tav lja s pro gra mi stal ne ga izo bra že va nja s 
po droč ja davč ne za ko no da je in davč ne ga sve to va nja. 

3.3 Re gu li ra nost  ra ču no vod skih po kli cev  
v Sku pi ni 3: pri mer Luk sem bur ga

V Luk sem bur gu na cio nal na za ko no da ja na tanč no ure ja po klic 
re vi zor ja in po klic ra ču no vod je, med tem ko de jav nost davč ne-
ga sve to va nja za kon sko ni re gu li ra na. 

Kan di dat, ki že li pri do bi ti na ziv révi­seur­ d'en­tre­pri­ses 
(gos po dar ski re vi zor) in tako pri do bi ti do vo lje nje za iz va ja nje 
re vi zij ra ču no vod skih iz ka zov vključ no z iz da ja njem re vi zij-
skih po ro čil, mora ime ti za klju če no vsaj šti ri let no uni ver zi-
tet no izo braz bo us trez ne us me ri tve. Kot po goj za spre jem v 
or ga ni zi ra no izo bra že va nje so na ve de ni pred me ti, ki naj bi 
jih kan di dat že opra vil v ok vi ru red ne ga do di plom ske ga izo-
bra že va nja. Kan di dat, ki teh pred me tov še ni opra vil, mora 
pred vpi som v stro kov no izo bra že va nje opra vi ti di fe ren cial ne 
iz pi te iz vseh manj ka jo čih pred me tov. Kan di dat mora pred lo-
ži ti po tr di lo o mi ni mal no treh le tih de lov nih iz ku šenj v re vi-
zij ski druž bi in t.i. po tr di lo o us po sob lje no sti (Cer­ti­fi­ca­tion­
de­For­ma­tion­Complémen­tai­re). Po tr di lo kan di dat pri do bi po 
us pe šnem za ključ ku or ga ni zi ra ne ga izo bra že va nja, v ok vi ru 
ka te re ga po slu ša in oprav lja iz pi te iz de ve tih pred me tov. Zad-
nja in naj zah tev nej ša faza v pro ce su pri do bi tve stro kov ne ga 
na zi va révi­seur­ d'en­tre­pri­ses pa je za ključ ni vseob se ga jo či 
iz pit (Diplôme d’ap ti tu de pro fes sion nel le), ki ob se ga ust no in 
pi sno pre ver ja nje zna nja in za go tav lja, da je kan di dat do se-
gel naj viš ji nivo stro kov no sti (De ve nir révi seur d'en tre pri ses, 
2009). Krov na stro kov na or ga ni za ci ja, ki skr bi za skup no 
za sto pa nje in te re sov re vi zor jev ter za do sled no spo što va nje 
za kon skih do lo čil in na če la neod vi sno sti na po droč ju oprav-
lja nja re vi zij skih sto ri tev, je In šti tut za re vi zi jo (In sti tut des 
Révi seurs d'En tre pri ses – IRE - www.ire.lu). Člans tvo v In šti-
tu tu je ob vez no za vse re vi zor je, ki so pri do bi li do vo lje nje za 
iz va ja nje za kon skih re vi zij v Luk sem bur gu.

Po klic ra ču no vod je v Luk sem bur gu ure ja Za kon o or ga-
ni zi ra no sti po kli ca ra ču no vod ske ga stro kov nja ka, ki je bil 
spre jet leta 1999 (Or ga ni sa tion de la pro fes sion d'ex pert-
comp tab le), v ka te rem je pred stav lje no de lo va nje, dolž no sti in 
ob vez no sti stro kov nja kov, ki so pri do bi li na ziv ex­pert­comp­
tab­le. Za kon opre de lju je ra ču no vod ske ga stro kov nja ka kot 
ose bo, ki je za dol že na za pri pra vo ra ču no vod skih iz ka zov in 
za ana li zi ra nje sta nja in po slo va nja druž be in nje nih or ga ni za-
cij skih enot. Kan di dat za pri do bi tev na zi va mora ime ti do kon-
čan vsaj tri le ten uni ver zi tet ni ali stro kov ni štu dij ski pro gram. 
Do dat ne zah te ve za pri do bi tev na zi va ex­pert­comp­tab­le do lo ča 
Ured ba o do lo či tvi ob li ke in vse bi ne preiz ku sa us po sob lje no-
sti za pri do bi tev na zi va ra ču no vod ske ga stro kov nja ka (Rè­gle­
ment­grand­du­cal­fi­xant­les­mo­da­lités­du­test­d'ap­ti­tu­de­pour­
l'accès­è­la­pro­fes­sion­d'ex­pert­comp­tab­le,­2009), ki v 2. čle nu 
do lo ča, da mora kan di dat us pe šno opra vi ti iz pi te iz poz na va-
nja luk sem burš ke davč ne, de lov ne in tr go vin ske za ko no da je, 
po seb no sti s po droč ja so cial ne var no sti ter eti ke. Za vse ra ču-
no vod ske stro kov nja ke, ki so v Luk sem bur gu pri do bi li na ziv 
ex­pert­comp­tab­le in že li jo iz va ja ti sto ri tve ra ču no vo de nja, je 
ob vez no člans tvo v­Zve zi ra ču no vod skih stro kov nja kov (Or­
dre­des­ex­perts­comp­tab­les­–­www.oec.lu).

De jav nost davč ne ga sve to va nja v Luk sem bur gu ni za kon-
sko re gu li ra na, te sto ri tve pa nu di jo pred vsem stro kov nja ki, 
ki si cer de lu je jo v eni iz med re gu li ra nih de jav no sti in si cer 
prav ni ki, poob laš če ni re vi zor ji, ra ču no vod ski stro kov nja ki in 
no tar ji. Če prav urad na sta ti sti ka o iz va ja nju de jav no sti davč ne-
ga sve to va nja ne ob sta ja, Zve za ra ču no vod skih stro kov nja kov 
oce nju je, da na ve de ne sku pi ne stro kov nja kov iz ve de jo naj več-
ji del sto ri tev davč ne ga sve to va nja v Luk sem bur gu (Po ro či lo o 
ra ču no vod skih po kli cih, 2006).

3.4 Re gu li ra nost  ra ču no vod skih po kli cev  
v Sku pi ni 4: pri mer Av stri je

V Av stri ji se izraz Wirtsc­haft­streuhänder upo rab lja kot splo šni 
izraz za vse stro kov nja ke, ki se uk var ja jo z ra ču no vod ski mi 
po kli ci: za re vi zor je, ra ču no vod je in za davč ne sve to val ce. Vsi 
ra ču no vod ski stro kov nja ki lah ko iz va ja jo de jav nost le, če so 
iz pol ni li vse kri te ri je, po treb ne za pri do bi tev ene ga iz med šti-
rih stro kov nih na zi vov (www.kwt.or.at): poob laš če ni re vi zor 
(Wirtsc­hafts­prüfer), re vi zor (Buch­prüfer), davč ni sve to va lec 
(Ste­uer­be­ra­ter) ali sa mo stoj ni knji go vod ja (Selbstständi­ger­
Buch­hal­ter). Po leg pri do bi tve ene ga iz med ome nje nih na zi vov 
je za oprav lja nje de jav no sti po treb na tudi urad na odo bri tev s 
stra ni av strij ske Zbor ni ce poob laš če nih re vi zor jev, davč nih 
sve to val cev in sa mo stoj nih knji go vo dij (Kam­mer­der­Wirtsc­
haft­streuhänder; www.kwt.or.at). Brez us trez ne ga na zi va in 
člans tva v Zbor ni ci, ki je hkra ti tudi urad ni pred stav nik vseh z 
ra ču no vods tvom po ve za nih de jav no sti, ni do vo lje no iz va ja nje 
no be ne iz med obrav na va nih de jav no sti. 

Kan di dat, ki že li pri do bi ti na ziv sa mo stoj ni knji go vod-
ja, mora ime ti uni ver zi tet no di plo mo in vsaj tri leta us trez nih 
de lov nih iz ku šenj kot ra ču no vod ski pri prav nik. Av strij ski 
Za kon o re vi di ra nju, davč nem sve to va nju in so rod nih de jav-
no stih (Wirtsc­haft­streu­hand­be­rufs­ge­setz­- WTBG) opre de lju je 
sa mo stoj ne ga knji go vod jo kot ra ču no vod ske ga stro kov nja ka z 
do vo lje njem za sa mo stoj no oprav lja nje de jav no sti in za iz va-
ja nje na sled njih na log: fi nanč no ra ču no vods tvo in obra čun 
plač, se stav lja nje ra ču no vod skih iz ka zov, stroš kov no ra ču no-
vods tvo, za sto pa nje v davč nih za de vah in pri pra va obra ču nov 
dav ka na do da no vred nost. Za kan di da te, ki že li jo iz va ja ti sto-
ri tve davč ne ga sve to va nja, Zbor ni ca poob laš če nih re vi zor jev, 
davč nih sve to val cev in sa mo stoj nih knji go vo dij iz va ja izo bra-
že val ne pro gra me in pro gra me stro kov ne ga us po sab lja nja, s 
či mer jih pri prav lja na iz pit za pri do bi tev stro kov ne ga na zi va 
davč ni sve to va lec. WTBG opre de lju je davč ne ga sve to val ca 
kot ra ču no vod ske ga stro kov nja ka, ki lah ko sa mo stoj no oprav-
lja de jav nost ter lah ko po leg vseh na log, ki jih iz va ja sa mo-
stoj ni knji go vod ja, nudi tudi sve to val ne sto ri tve na davč nem in 
ra ču no vod skem po droč ju, sve to val ne sto ri tve pri se stav lja nju 
ra ču no vod skih iz ka zov in celo iz va ja nje ne ka te rih sto ri tev 
re vi di ra nja (ki se ne za klju či jo z iz da jo urad ne ga re vi zij ske ga 
po ro či la). Kri te ri ji za pri do bi tev na zi vov re vi zor in poob laš-
če ni re vi zor so izred no zah tev ni, saj je za pri stop k iz pi tu za 
pri do bi tev na zi va po treb no iz ka za ti do dat na tri leta de lov nih 
iz ku šenj po pri do bi tvi na zi va davč ni sve to va lec. Po leg vseh 
na log, ki jih lah ko oprav lja jo davč ni sve to val ci, re vi zor ji in 
poob laš če ni re vi zor ji lah ko oprav lja jo še do dat ne sto ri tve, za 
ka te re WTBG do lo ča, da jih lah ko oprav lja jo zgolj ose be s 
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tema stro kov ni ma na zi vo ma, pred vsem re vi di ra nje let nih in 
kon so li di ra nih ra ču no vod skih iz ka zov družb in nu de nje dru gih 
re vi zij skih sto ri tev. 

Po droč je jav ne ga nad zo ra nad de jav nost jo re vi di ra nja je v 
Av stri ji ure je no z Za ko nom o nad zo ru nad ka ko vost jo ob vez-
nih re vi zij (Absch­luss­prüfer­ –­ Qua­litätssic­he­rungs­ge­setz; 
A-QSG). Kot do lo ča A-QSG, je od go vor nost za jav ni nad zor 
nad re vi zor ji in re vi zij ski mi druž ba mi v pri stoj no sti Od bo ra za 
nad zor nad ka ko vost jo re vi di ra nja (Qua­litätskon­troll­behörde). 
Vsi re vi zor ji in re vi zij ske druž be so vklju če ne v si stem nad-
zo ra, ki se del no po jav lja kot nad zor, ki ga or ga ni zi ra in 
sprem lja neod vi sna in sti tu ci ja, iz va ja jo pa ga ak tiv ni re vi zor ji 
(peer re view), del no pa kot nad zor, ki ga neod vi sna in sti tu ci ja 
oprav lja z last nim, pri njej za po sle nim oseb jem (mo ni to ring). 
Sled njo vr sto nad zo ra iz va ja Od bor za nad zor nad ka ko vost jo 
re vi di ra nja, ka te re mu je dano za kon sko poob la sti lo za nad zor 
vseh za kon skih re vi zor jev in re vi zij skih družb, ki v Av stri ji 
iz va ja jo sto ri tve re vi di ra nja (Ow ners hip ru les of au dit firms 
and their con se quen ces for au dit mar ket con cen tra tion, 2007). 

4 Sklep 

Med tre mi obrav na va ni mi ra ču no vod ski mi de jav nost mi (ra ču-
no vo de nje, re vi di ra nje in davč no sve to va nje) je zgolj de jav-
nost re vi di ra nja te sno po ve za na z jav nim in te re som. Po sle-
dič no je ta de jav nost tudi naj bolj za kon sko re gu li ra na in 
nad zi ra na. Po tre ba po učin ko vi tem nad zi ra nju re vi di ra nja se 
v EU izra ža v pre nov lje ni Di rek ti vi Evrop ske ga par la men ta 
in Sve ta 2006/43/ES o ob vez ni re vi zi ji let nih in kon so li di ra-
nih ra ču no vod skih iz ka zov, ki je bila spre je ta kot od go vor na 
ve li ke fi nanč ne škan da le v ZDA in Evro pi na pre lo mu ti soč-
let ja. V nas prot ju z de jav nost jo re vi di ra nja pa krov na evrop ska 
za ko no da ja, ki bi ure ja la preo sta li obrav na va ni de jav no sti, 
ne ob sta ja. Ker stro kov nja ki, ki iz va ja jo sto ri tve na po droč ju 
ra ču no vo de nja in davč ne ga sve to va nja, ne de lu je jo pri mar no 
v jav nem in te re su, Di rek ti va Evrop ske ga par la men ta in Sve-
ta o let nih in kon so li di ra nih ra ču no vod skih iz ka zih ne ka te rih 
vrst družb, bank in dru gih fi nanč nih in sti tu cij ter za va ro val nic 
(2003/51/ES) ne po stav lja ni ka kr šnih zah tev po pri do bi va nju 
stro kov nih na zi vov in ci ljev, po ve za nih s tema de jav nost ma, 
ki bi jih mo ra le dr ža ve čla ni ce vklju či ti v svo jo na cio nal no 
za ko no da jo. 

V od vi sno sti od tega, ka te re de jav no sti po sa mez ne dr ža ve 
čla ni ce za kon sko re gu li ra jo, sem iz bra ne evrop ske dr ža ve raz-
vr sti la v šti ri sku pi ne, pri če mer vsa ka sku pi na zdru žu je dr ža-
ve čla ni ce s so rod nim pri sto pom k re gu li ra nju obrav na va nih 
ra ču no vod skih de jav no sti. V prvi sku pi ni so dr ža ve, ki v svo jih 
na cio nal nih za ko no da jah re gu li ra jo le re vi zij sko de jav nost, 
med tem ko dru gi dve de jav no sti, po ve za ni z ra ču no vods tvom, 
ni sta re gu li ra ni. Ve či na prou če va nih evrop skih dr žav (Ve li ka 
Bri ta ni ja, Ir ska, Špa ni ja, Šved ska, Gr či ja, Es to ni ja, La tvi ja, 
Li tva, Ni zo zem ska, Dan ska in  Slo ve ni ja) se uvrš ča v to sku-
pi no. Dru ga sku pi na vklju ču je dr ža ve, kjer je po leg po kli ca 
re vi zor ja za kon sko ure jen tudi po klic davč ne ga sve to val ca. 
Dr ža ve, pred stav ni ce te sku pi ne, so Nem či ja, Polj ska, Češ ka 
in Slo vaš ka. V tret ji sku pi ni, ki jo za sto pa ta Luk sem burg in 
Por tu gal ska, se na ha ja jo dr ža ve čla ni ce, v ka te rih sta re gu li ra-
na po kli ca re vi zor ja in ra ču no vod je. Če tr to sku pi no pa pred-

stav lja jo dr ža ve, ka te rih na cio nal ne za ko no da je ure ja jo vse 
tri ra ču no vod ske de jav no sti. Vse tri de jav no sti so za kon sko 
re gu li ra ne v Av stri ji, Ita li ji, Bel gi ji, Fran ci ji, na Ma džar skem 
ter na Mal ti.

Kot pri ča ko va no, je ra zi ska va za kon ske ure je no sti obrav-
na va nih de jav no sti v iz bra nih evrop skih dr ža vah po ka za la, da 
je de jav nost re vi di ra nja med vse mi naj bolj re gu li ra na in nad-
zi ra na, da bi za go to vi li in ohra ni li nje no de lo va nje v jav nem 
in te re su. Pri konč ni od lo či tvi o tem, ka te re de jav no sti (po leg 
re vi di ra nja) je smi sel no za kon sko re gu li ra ti, je po treb no upo-
šte va ti raz lič ne ar gu men te, ki jih po da ja jo tako za go vor ni ki 
kot tudi nas prot ni ki re gu li ra no sti obrav na va nih ra ču no vod-
skih po kli cev. V pri me ru de lu jo če ga trga, na ka te rem ima mo 
ve li ko šte vi lo po nud ni kov sto ri tev, je mo čan ar gu ment, da bo 
se lek ci jo med po nud ni ki na re dil trg. Po nud ni ki s pre niz ko 
kva li te to ali pa s pre vi so ko ceno sto ri tev bodo od pad li s trga 
in de jav nost bo tudi brez za kon ske re gu la ti ve do se gla že le no 
ka ko vost. To pa hkra ti po me ni, da je lah ko v za čet nem ob dob-
ju de lo va nja, do kler kva li te ta po sa mez ne ga po nud ni ka stran-
kam še ni poz na na, stran kam pov zro če na (tudi ma te rial na) 
ško da za ra di sla be kva li te te ra ču no vod skih sto ri tev. Na dru gi 
stra ni bi za kon ska re gu li ra nost ome ji la to vrst ne prob le me, saj 
se manj kva li tet ni po nud ni ki v smi slu pre niz ke do se že ne izo-
braz be, stro kov ne ga zna nja in de lov nih iz ku šenj ne bi po ja vi li 
na trgu. Za ve da ti pa se mo ra mo, da ka kr šno ko li ome je va nje 
pro ste ga do sto pa na trg sto ri tev lah ko pov zro či nes klad je s 
krov no evrop sko za ko no da jo, ki za go var ja prost pre tok bla ga, 
ka pi ta la, lju di in sto ri tev. 
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Sreč­ko­Za­kraj­šek

The­Or­ga­ni­sa­tio­nal­and­Per­son­nel­
As­pects­of­In­tro­du­cing­ICT­into­

Gram­mar­Schools

This ar tic le pre sents the re sults of 
com pa ri sons bet ween in vest ment into ICT 
and the cur rent sta te of equip ment in Slo­
ve nian high schools com pa red to si mi lar 
schools in the EU mem ber sta tes.  Ex ten si ve 
re search is ba sed on sur ve ying and in ter­
views with the head ma sters of 10 Slo ve nian 
high schools, jointly re pre sen ting a typi cal 
sam ple of schools, as well as the dif fe rent 
as pects of using ICT in their schools. The 
re search re sults have shown that Slo ve­
nian high schools are sub stan tially wor se 
equip ped with ICT than si mi lar schools in 
the de ve lo ped coun tries of the EU. This 
is evi dent in the lack of mo dern forms of 
or ga ni za tion, ope ra tion and edu ca tion ba sed 
on ICT. Slo ve nian high schools can only 
mo der ni ze their or ga ni za tion and ope ra tions 
if the Slo ve nian go vern ment starts in ve sting 

sub stan tially more into purc ha sing equip­
ment, teac her trai ning and the pro mo tion of 
the know led ge, skills and com pe ten ces that 
can only be de ve lo ped using ICT. 

Key words: ICT, edu ca tion, high 
school, schools equip ment
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An­Analy­sis­of­Cor­rup­tion­­
in­Mi­cro-En­ter­pri­ses

The pur po se of this study is to pre sent 
the re search work made whilst stud ying the 
pre sen ce of cor rup tion in the ope ra tions 
of Slo ve nian mi cro­en ter pri ses. Our study 
builds on re search which we car ried out 
in 2005 and com pa res the fin dings of both 
stu dies. We wish to pre sent our fin dings to 
pub lic ex perts for a pro fes sio nal as ses sment 
and pro vi de a ba sis for furt her work. We 
hope that in this way we can con tri bu te to 
the de ve lop ment of new gui de li nes for the 
pre pa ra tion of furt her analy sis, the cau ses 
and eli mi na tion or at least li mi ta tion of cor­
rup tion in bu si ness ope ra tions.  No tab le stu­
dies, which ad dress cor po ra te cor rup tion in 
Slo ve nia, are non­exi stent. The re sults have 
con fir med the ba sic re search hypot he sis that 
the pre sen ce of cor rup tion in the mi cro­bu­
si ness en vi ron ment com pa red to a pre vi ous 
study in the last five years has in crea sed. 

Key words: mi cro­en ter pri se, mi cro­
en tre pre neur, cor rup tion, cor rupt ness

Mla­den­To­ma­šič

En­han­cing­the­Ef­fec­ti­ve­ness­of­
Trai­ning­through­In­for­ma­tion­

Feed­back­–­The­Case­of­Slo­ve­nia’s­
Pub­lic­Ad­mi­ni­stra­tion

Af ter the fall of the Ber lin wall, the 
pub lic ad mi ni stra tions in Cen tral and 
Ea stern Eu ro pean coun tries have had to 
adapt to an enor mous num ber of chan ges 
in a re la ti vely short time. Their ci vil ser­
vants are still fa cing a con stantly chan ging 
re gu la tory fra me work which needs im ple­
men ta tion and en for ce ment, as well as new 
de mands from the gro wing pri va te sec tor 
and the ci ti zens. The se chal len ges can only 
be met if the ci vil ser vants are highly qua­
li fied and con stantly up da ting their qua­
li fi ca tions. A sound system of in­ser vi ce 
trai ning is the re fo re cru cial to keep the 
pub lic ser vants on equal foo ting with the 
ra pidly chan ging en vi ron ment. The re search 
pre sen ted in this pa per analy zed the prac­
ti ces of trai ning eva lua tion as an in for ma­
tion feed back in a branch of Slo ve ne sta te 
ad mi ni stra tion. We analy zed the at ti tu des 
of em plo yees to wards eva lua tion with the 
as sump tion that the re pro bably are no tab le 
dif fe ren ces bet ween the at ti tu des of pub lic 
ser vants de pen ding on their de mo grap hic 
qua li ties. The re sults of the re search, that 
414 pub lic ser vants have par ti ci pa ted in, 
show that the po si tion in the hie rarchy 
has the stron gest inf luen ce on their at ti tu­
de to wards eva lua tion. Em pi ri cal data also 
show that most of the em plo yees are wil ling 
to par ti ci pa te in a con ti nu ous and ob jec ti ve 
trai ning eva lua tion, but the lea ding pub lic 
ser vants are less in vol ved in the eva lua tion 
than ex pec ted.

Key  words: ci vil ser vants, eva lua tion 
pro ces ses, in for ma tion feed back, goal orien­
ted systems, pub lic ad mi ni stra tion, trai ning, 
trai ning ef fec ti ve ness

Blaž­Rodič,­Goz­da­na­Mi­glič,­
Go­ran­Vu­ko­vič,­Bru­no­Za­vr­šnik,­

Ro­bert­Le­sko­var

Com­pa­ri­son­of­Hu­man­Re­sour­ce­­
Ma­na­ge­ment­in­Slo­ve­nian­Fa­mily­­

and­Non-Fa­mily­Bu­si­nes­ses

The room to reach a com pe ti ti ve ad van­
ta ge in to day’s dyna mic world, com pa nies  
have in unu ti li zed and even unk nown hu man 
abi li ties of own em plo yees. Treat ment of 
peo ple at work in lar ge or ga ni za tions is well 
analy zed, but litt le fo cus is di rec ted at small 
and me dium­si zed en ter pri ses. This is par ti­
cu larly true for fa mily bu si nes ses. Small and 
me dium­si zed en ter pri ses are lar gely ow ned 
by in di vi dual fa mi lies and are an ex tre mely 
im por tant part of de ve lo ped eco no mies. 
Com ple xity of in ter nal re la tions hips and 
in ter play bet ween the two systems: fa mi lies 
and bu si nes ses, which of ten lead to conf­
licts in in te rac tion, ho we ver, is the rea son 
that many ma na gers and pro fes sio nals are 
not wil ling to work in fa mily bu si nes ses. 
It is ju sti fied to set the re search que stion; 
Are we ob li ga te to trea ted fa mily bu si nes­
ses as a spe cial case when con si de ring the 
ma na ge ment of peo ple at work? This pa per 
pre sents the need to ad dress the fa mily 
bu si nes ses as a spe cial case. In a suc cess ful 
and long li ving fa mily bu si nes ses un doub­
tedly are clo sely and ca re fully wor king 
with the em plo yees. It is litt le known about 
dea ling with peo ple in a Slo ve nian fa mily 
bu si nes ses and how ma na ge ment prac ti ces 
dif fer from non­fa mily firms. Ba sed on the 
study of li te ra tu re and conc lu sions from a 
qua li ta ti ve em pi ri cal study the dif fe ren ces 
are pre sen ted in this ar tic le. The re are also 
pre sen ted dif fe ren ces in prac ti ces of dea ling 
with peo ple at work in fo reign and Slo ve­
nian non­fa mily and fa mily bu si nes ses. At 
the end the re are ex po sed a good prac ti ces 
of each type of bu si ness and re com men da­
tions for their use.

Key words: Hu man Re sour ce Ma na­
ge ment, Em plo yees, Fa mily and Non fa mily 
Bu si ness

Iz­tok­Ko­pri­va,­Moj­ca­Ber­nik
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Cash­Flow­Optimization­­
by­Genetic­Algorithm­in­a­Road­

Network­Building

In this paper a method for optimization 
of cash flows in the construction and man­
agement of road network is presented. On 
the basis of the last official National high­
way Construction Program (NPIA) update, 
in 2004, the methodology and a computer 
program that simulate and optimize the cash 
flow with genetic algorithm were designed. 
The computer program contains the model 
that simulate the cash flows, and the opti­
mization algorithm, which runs through the 
delayed construction of individual road sec­
tions. For criteria the maximized net present 
value (NPV) and minimized the time devia­
tion from the original plan were used. Multi­
criteria optimization is discussed by using 
different weights. The optimization results 
were the optimal values of selected financial 
and time parameters, which are shown on 
the Pareto curve.

Key words: decision support system, 
simulation, optimization, cash flow, roads 
construction

Marko­Šetinc,­Heda­Kočevar,­
Miro­Gradišar

Advisory­Services­and­Economic­
Efficiency­of­the­Slovenian­Family­

Enterprises

We have empirically analysed con­
nection between the use of business advis­
ing services and the efficiency in business 
performances of the Slovenian small­ and 
medium­sized firms. The empirical evi­
dence is gathered with surveys using the 
written questionnaire. The obtained data­
set is used in the quantitative empirical 
analysis. With the statistical methods, cor­
relation and multivariate factor analysis 
we have shown a strong positive influence 
of business advising services on business 
efficiency in the sample of the Slovenian 
small and medium­sized family firms. The 
economic efficiency of the analyzed family 
firms is determined strongly by entrepre­
neur’s satisfaction considering consultant’s 
work, quality of gained advisory solutions, 

Marko­Rajter,­Štefan­Bojnec

Re­la­tions­hip­Mar­ke­ting­Va­riab­les­
in­the­Lo­gi­stics­Out­sour­cing­­

Per­for­man­ce­Mo­del:­Se­lec­tion­­
and­De­fi­ni­tions

The ar tic le deals with the va riab les of 
lo gi stics out sour cing re la tions hips. Va riab­
les such as trust, com mit ment, com mu ni ca­
tion, coo pe ra tion, proac ti ve im pro ve ment, 
or ga ni za tio nal lear ning, op por tu nism, and 
conf licts are cru cial for de ve lo ping suc cess­
ful part ners hips in lo gi stics. A sub stan tial 
body of re search has made con tri bu tions to 
the que stion of which va riab les should be 
inc lu ded in re la tions hip re search bet ween 
part ners. First, de fi ni tions of cho sen mar­
ke ting va riab les are in tro du ced on the ba sis 
of the exi stent li te ra tu re in the lo gi stics out­
sour cing. Then, by of fe ring the most use ful 
de fi ni tions, the first step for the re search and 
the em pi ri cal te sting in lo gi stics out sour cing 
per for man ce mo del is set. 

Key  words: lo gi stics out sour cing re la­
tions hips, re la tions hip mar ke ting va riab les, 
lo gi stics out sour cing per for man ce, trust, 
com mit ment, coo pe ra tion, com mu ni ca tion, 
op por tu nism, conf licts

Re­gu­la­tion­of­Ac­coun­ting-Re­la­ted­
Pro­fes­sions­in­Se­lec­ted­Eu­ro­pean­

Union­Coun­tries­

The ar tic le fo cu ses on dif fe rent 
ap proac hes of se lec ted Eu ro pean Union 
coun tries to re gu la te the three ac coun ting­
re la ted pro fes sions: ac coun tancy, au di ting 
and tax con sul ting. Among the se pro fes­
sions only au di ting is clo sely re la ted to 
pub lic in te rest. As the re sult, the com mon 
EU re gu la tion only re la tes to the au di ting 
pro fes sion, whe reas the re gu la tion of ot her 
ac coun ting­re la ted pro fes sions is left en ti­
rely to the Mem ber Sta tes. In the ar tic le, the 
EU coun tries are clas si fied in four di stinc ti­
ve groups, each group re pre sen ting the EU 
coun tries with si mi lar re gu la tion of the three 
pro fes sions. From each group, one re pre sen­
ta ti ve coun try is se lec ted and an analy sis of 
its na tio nal re gu la tion of the three pro fes­
sions is de mon stra ted.

Key words: ac coun tancy, au di ting, tax 
con sul ting, re gu la tion, Eu ro pean Union

Mo­del­of­Life­Cycle­Ma­na­ge­ment­
in­a­Bu­si­ness­System

The mo del for the bu si ness system 
or ga ni za tion, which is ba sed on ISO/IEC 
15288 stan dard spe ci fi cally de fi nes the 
com po si tion of coor di na ted pro ces ses. This 
mo del can be used in or der to crea te con­
nec tion bet ween a bu si ness system and 

ot her or ga ni za tions by choo sing the main 
ac ti vity groups, which should be car ried 
out by an in di vi dual or ga ni za tion. The se 
ac ti vity groups crea te and con trol the pro­
gram mes of the life cycle system, es tab lish 
the life cycle system, sup port the life cycle 
system and re mo ve or recyc le the system. 
This mo del does not de fi ne the se quen ce 
ac cor ding to which the se ac ti vi ties should 
be im ple men ted, ho we ver, it does pre sent 
the star ting points for the early (in the 
con cept pha se or la test in the de ve lop ment 
pha se) clas si fi ca tion of coor di na ted re la­
tions bet ween the bu si ness system and ot her 
com pa nies and scien ti fic in sti tu tions when 
using the pro po sed or ga ni za tion mo del in 
prac ti ce. This early de fi ni tion of the ac ti­
vity groups (pro ces ses) will con tri bu te to 
the cost re duc tion du ring the life cycle and 
in crea se the system ef fi ciency du ring the 
usa ge, whe reas the bu si ness system shall 
be for ced into in ter na tio nal in te gra tion and 
grou ping and shall lo wer the re lian ce of the 
com pany on do me stic mar ket.

Key words: Or ga ni za tion, pro ject, sys­
tem, bu si ness system, scien ti fic in sti tu tion, 
pro cess, life cycle, synergy, com po si tion.

An­dre­ja­Križ­man

Maja­Za­man­Groff

Miro­Je­raj,­Želj­ko­Kralj

consideration and implementation of gained 
advices into professional family run busi­
nesses. The obtained results of the quantity 
analyses show opportunities for the greater 
impact of the business advising services 
assisting small and medium­sized family 
business to improve economic efficiency.

Key words: entrepreneurship, small 
and medium­sized enterprises, family busi­
ness, entrepreneur and family, business 
consulting services, efficiency of family 
businesses
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V Or ga ni za ci ji ob jav lja mo raz pra ve (znans tve ne 
član ke, re zul ta te ra zi sko val ne ga dela av tor jev, ali 
pre gled ne član ke), pred lo ge za prak so (stro kov ne član­
ke, na pri mer pri ka ze in oce ne pri sto pov in me tod in 
nji ho ve upo ra be v prak si), raz miš lja nja (kraj ši pris pev­
ki), in for ma ci je in knjižne oce ne. Občasno vključuje­
mo tudi od me ve na ob jav lje ne pris pev ke, en ci klo pe­
dične raz la ge, in terv ju je s stro kov nja ki s pred met ne ga 
po dročja re vi je in dru ga be se di la. Prib ližne ome ji tve 
dolžine pris pev kov so na sled nje: 
• raz pra ve: naj več 45.000 zna kov, vključno s pre sled­

ki 
• pred lo gi za prak so: do 30.000 zna kov
• raz miš lja nja, in for ma ci je: do 10.000 zna kov 
• knjižne oce ne, od me vi: do 5.000 zna kov. 

V re vi ji ob jav lja mo pris pev ke v an gleščini in slo­
venščini. Raz pra ve in pred lo ge za prak so oce ni ta vsaj 
dva re cen zen ta, dru ge pris pev ke pa ured niš ki od bor 
ali ured nik. Na os no vi mne nja re cen zen tov ured niš ki 
od bor ali ured nik sprej me jo pris pe vek, zah te va jo manj­
še ali večje po prav ke ali ga za vr ne jo. Če ured nik ozi ro­
ma re cen zen ti pred la ga jo večje po prav ke, se pris pe vek 
pra vi lo ma po nov no poš lje v re cen zi jo. Ured nik lah ko 
spre je ti pris pe vek poš lje v lek to ri ra nje. Lek to ri ra na 
be se di la se lah ko vr ne jo av tor ju v pre gled. 

Be se di lo naj bo ob li ko va no za ti ska nje na pa pir ju 
for ma ta A4 s pre sled kom med vr sti ca mi vsaj 1,5 levo 
po rav na no. Raz pra vam in pred lo gom za prak so naj bo 
do dan pov ze tek (iz vleček) dolg 10­20 vr stic, ključne 
be se de, v končni – spre je ti ver zi ji član ka pa na kon cu 
pris pev ka tudi kra tek stro kov ni živ lje nje pis vsa ke ga od 
av tor jev (do 10 vr stic) in let ni ca rojs tva (za ra di vno sa 
po dat kov v knjižnični in for ma cij ski si stem COBISS, v 
re vi ji let ni ca ne bo ob jav lje na). Na prvi stra ni be se di la 
naj bodo na pi sa ni le na slov pris pev ka, ime na in (pošt ni 
in elek tron ski) na slo vi av tor jev član ka, po možno sti 
tudi te le fon ska šte vil ka ene ga od av tor jev. Da bi za go­
to vi li ano nim nost re cen zi ra nja, naj se ime na av tor jev 
ne po jav lja jo v be se di lu pris pev ka. 

Čla nek naj bo razčle njen v oš te vilčena po glav ja. 
Na slo vi član ka, po gla vij in pod po gla vij naj bodo na pi­
sa ni z ma li mi črka mi, da so raz vid ne kra ti ce. Pov ze tek 
naj na krat ko opre de li temo, ki jo obrav na va pris pe vek, 
pred vsem pa naj na krat ko, ja sno in čim bolj pre pro sto 
pov za me po gla vit ne re zul ta te, za ključke, ugo to vi tve..., 
pris pev ka. Splo šne ugo to vi tve in mi sli ne so di jo v 
pov ze tek; uvr sti te jih v uvod. Pov ze tek je na me njen 
pred vsem bral cem, ki li sta jo po re vi ji (ali pre gle du je jo 
iz bra ne pov zet ke iz baza po dat kov) z na me nom, da 
re zul ta te Va še ga član ka upo ra bi jo pri svo jem delu, na 
pri mer v ra zi ska vi, pri pi sa nju di plo me, ma gi ste ri ja, 

dok to ra ta, … Na os no vi pov zet ka naj bi bra lec pre­
so dil, ali se mu splača pre bra ti (ali ko pi ra ti, na ti sni ti, 
…) cel čla nek. Pov ze tek zato ne sme biti neke vr ste 
»pre du vod«.

Pov ze tek, na slov član ka in ključne be se de naj bodo 
tudi pre ve de ne v an gleščino. 

Sli ke in ta be le v elek tron ski ob li ki vključite kar 
v be se di lo. Be se di lu so lah ko pri ložene sli ke in/ali 
ta be le na pa pir ju v ob li ki pri prav lje ni za pre sli ka vo. 
V tem pri me ru naj bo vsa ka sli ka na po seb nem li stu, 
oš te vilčene naj bodo z arab ski mi šte vil ka mi, v be se di lu 
naj bo označeno, kam prib ližno je tre ba uvr sti ti sli ko: 
na tem me stu naj bo šte vil ka sli ke/ta be le in njen pod na­
pis. Sli ke bomo pra vi lo ma po manj ša li in jih vsta vi li v 
čla nek. Upo šte vaj te, da mo ra jo biti oz na ke in be se di la 
na vseh sli kah do volj ve li ka, da bodo čit lji va tudi pri 
ve li ko sti sli ke, kot bo ob jav lje na v re vi ji. Vse sli ke 
naj bodo črno­bele z be lim ozad jem; barv nih slik ne 
mo re mo ob ja vi ti. 

Pri skli ce va nju na li te ra tu ro med be se di lom na ve­
di te le prii mek pr ve ga av tor ja, ozi ro ma pr ve ga in 
dru ge ga (glej vzo rec), let ni co iz da je, lah ko tudi stran. 
Po pol ni bib lio graf ski po dat ki naj bodo v sez na mu li te­
ra tu re in/ali vi rov na kon cu pris pev ka, ure je ni po abe­
ced nem redu (pr vih) av tor jev, li te ra tu ra is te ga av tor ja 
pa po kro no loš kem redu izi da; če na va ja te dve ali več 
del ne ke ga av tor ja ozi ro ma av tor jev, ki so izš la v is tem 
letu, upo ra bi te črkov no oz na ko pri let ni ci, na pri mer 
2003a, 2003b, .... V sez na mu li te ra tu re in/ali vi rov ne 
na va jaj te del, ki jih ne ome nja te v be se di lu član ka. Ne 
upo rab ljaj te opomb za ci ti ra nje; even tual ne opom be, ki 
naj bodo krat ke, na ve di te na dnu stra ni. Označite jih z 
arab ski mi šte vil ka mi. 

V sez na mu lah ko ločite li te ra tu ro (član ki v re vi jah, 
knji ge, zbor ni ki kon fe renc, dok tor ske di ser ta ci je, …) 
in vire (do ku men ti, za ko ni, stan dar di, in ter ni viri, 
…). Pri ci ti ra nju li te ra tu re upo ra bi te ene ga na sled njih 
načinov, ki so pri ka za ni na na sled njih pri me rih: 
• “... v nas prot ju z (No vak in Vaj da, 1996:123) ra zi ska­

va (Wil kin son et al., 2001:234) na ka zu je, da ...” 
• “... kot poročata Smith (2003) in Jan kow ski (2004) 

me to do upo rab lja jo za ...” 
• “... kot ugo tav lja jo ne ka te ri dru gi av tor ji (Zima 

1999; No vak in Vaj da, 1996; Wil kin son et al., 
1993), šte vil na pod jet ja ....”. 
Bib lio graf ske po dat ke v sez na mu li te ra tu re na ­

va jaj te na “har vard ski način”, kot to kažejo vzor ci v 
na da lje va nju: 

Čla­nek­v­re­vi­ji:­
• No vak, A. & Vaj da, B.M. (1996). Ef fect of sur fa ce 

ru noff wa ter on qua lity mea su re ment, Eu ro pean 
Jour nal of In for ma tion Systems, 31(4): 31 ­ 39. 
Zra ven let ni ka v ok le pa ju na ve di te šte vil ko v let­
ni ku le, če se vsa ka šte vil ka začne s stra njo 1. Če 
re vi ja nima let ni ka, lah ko na ve de te me sec ali dru go 
us trez no oz na ko, na pri mer Po let je 1999. 

Čla­nek­v­elek­tron­ski­re­vi­ji: 
• Lynch T. & Szo ren yi Z. (2005). Di lem mas sur roun­

ding in for ma tion tech no logy edu ca tion in de ve lo­
ping coun tries, The Elec tro nic Jour nual of In for ma­
tion Systems in De ve lo ping Coun tries, 21(4): 1­16, 
do seg lji vo na: http://www.ejisdc.org (22.8.2005). 

Knji­ga:­
• Smith, S.I. (2003). In ter pre ting In for ma tion Systems 

in Or ga ni za tions, El se vier Pub lis hing, New York. 

Po­glav­je­v­knji­gi:­
• Zu pan, N. & Le sko var, R. (2002). Pričako va nja v 

zve zi z elek tron skim po slo va njem v ma lih or ga ni­

za ci jah. Or ga ni za ci ja in ma na ge ment – iz bra na 

po glav ja. Ure di la: Flor jančič J.,& Paa pe, B. Kranj: 

Založba Mo der na or ga ni za ci ja.

Re­fe­rat­ob­jav­ljen­v­zbor­ni­ku­kon­fe­ren­ce: 
• Wil kin son, K.J., Ku mar, R. & Ku mar, S. (2001). We 

can do bet ter: in te gra ting theo ries of no vel or ga ni za­

tions, Pro cee dings of the Twelfth Eu ro pean Con fe­

ren ce on In for ma tion Systems. Ure dil: John son, M. 

Bled 12­14 Jun. 2001. Ber lin: Sprin ger Ver lag, 

Di­plo­ma,­ma­gi­ste­rij­ali­dok­to­rat: 
• Zima, B. (1999). Ana li za po treb nih znanj di plo mi­

ra nih in for ma ti kov v Slo ve ni ji, ma gi str sko delo, 

Uni ver za v Ma ri bo ru, Fa kul te ta za or ga ni za cij ske 

vede. 

Poročila,­in­ter­ni­do­ku­men­ti,­za­ko­ni:­
• ACM (1994) ACM SIGCHI Cur ri cu la for Hu man­

Com pu ter In te rac tion, The As so cia tion for Com pu­

ting Mac hi nery, New York. 

• Za kon o elek tron skem po slo va nju in elek tron skem 

pod pi su (ZEPEP), Ur.l. RS, št. 57/2000, 30/2001 

Pri in ter net nih vi rih / li te ra tu ri naj bo po leg (even­

tual ne ga av tor ja in) na slo va be se di la na ve den tudi 

in ter net ni na slov vira (URL) in da tum do sto pa do 

do ku men ta. 

• Ban ka Slo ve ni je, Ba sel II – Nov ka pi tal ski spo ra­

zum, do seg lji vo na: http://www.bsi.si/html/ba sel2/

de fault.htm (6.4.2005). 

V li te ra tu ri ne na va jaj te in ter net nih na slo vov (URL) 

brez dru gih po dat kov. Lah ko pa se na nje skli cu je te v 

be se di lu ali v opom bah na dnu stra ni. Podrobnejša 

navodila glede citiranja in navajanja literature so 

na http://versita.com/science/business/organizacija/

authors/.

Pred loženi pris pev ki naj bodo lek to ri ra ni. Pris pev ke 

v an gleščini naj pre gle da in je zi kov no ure di lek tor ali 

lek to ri ca, ki mu/ji je an gleščina ma te rin je zik. Ured niš­

tvo s so glas jem av tor ja lah ko po sre du je pris pe vek v 

lek to ri ra nje. Stroš ke lek to ri ra nja kri je av tor.  

Av tor mora pred ložiti pi sno iz ja vo, da je be se di lo 

nje go vo iz vir no delo in ni bilo v dani ob li ki še nik jer 

ob jav lje no. Z ob ja vo prei de jo av tor ske pra vi ce na Or ga­

ni za ci jo. Pri mo re bit nih ka snejših ob ja vah mora biti 

Or ga ni za ci ja na ve de na kot vir.
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