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

m feoretiCne osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja
organizacijskih struktur in procesov

B novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba

m organizacijski ukrepi za doseganje vecje produktivnosti,
ekonomicnosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje

m management kakovosti

B kadrovanje in izobraZevanje kadrov pri prestrukturiranju
podjetij

m stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih
razmerah

m prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov

B nacrtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in
informacijskih sistemov

m medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje

m odlocanje, podpora odlocanju, direktorski informacijski
sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Se posebej
Zelimo objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme
in dosezke razvoja na predmetnem podrocju revije, ter njihovo
uvajanje in uporabo v organizacijski praksi.
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Sonja Traven, Matjaz Mulej

Systemic Approach to Managing
Employee Diversity
in Global Environment

In the paper the authors first define
the term diversity of employees. They
then turn their attention to its elements,
like various types of personality, values
and attitudes of employees, the family
question, and demografic trends that ma-
nagers should know in order to manage
the diversity of the employees in their
organization successfully. They also brief
different manners and methods of mana-
gement diversity. Authors find that suc-
cessful management of diversity depends
on holism, which in turn depends on sys-
tems thinking, although different ver-
sions of it support holism differently. The
dialectical system approach is what aut-
hors find most suitable among various
approaches, because it supports interdis-
ciplinarity of work best of all, including
work and co-operation of diverse ones.

Key words: management, diversity,
employees, values, attitudes, develop-
ment, dialectical systems theory

Helena Nemec Rudez

Measurement of Intangible
Assets for the Needs
of Tourism Education

The model of measurement of in-
tangible assets for the needs of tourism
education is given in the paper. Its intro-
duction is important for decision making
and competitive advantage in tourism
schools. The model is designed to measu-
re intangible assets on three areas: (1)
the conditions for intangible assets suc-
cess for tourism education needs, (2) the
development of intangible assets for tou-
rism education needs and (3) the effects
of intangible assets in tourism education,
reflected in satisfaction of users of edu-
cation service.

Key words: education, intangible as-
sets, tourism
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Jure Megli¢, Milan Pagon,

Tomaz Kern

Polyvalence of Human
Resources in the Product
Development Process

The main problem we are facing no-
wadays is how a company should alloca-
te human resources in the product deve-
lopment process caused by constantly
changing consumer’s demands. We sup-
pose that the most important influence
on business goals performance in the
product development process is the de-
gree of accordance between the human
resource’s competencies and the de-
mands of the process activities. We would
like to contribute the cognition, accor-
ding to the results of the research, in
what way human resources could beco-
me one of the strategic resources in a
company and how could they assure a
long-term competitiveness with the suc-
cessful development of new products. In
the next article, we will try to confirm our
supposed hypothesis.

Key words: product development
process, business strategies, human re-
sources, competencies, allocation, poly-
valence

Vinko Gorenak, Mateja Prijatelj

Opinions and Evaluations
of General Public as a Criteria
of Evaluation of Success of Police

In the theoretical part of the paper
authors talk about police organizations,
goals of police organizations, success of
police organizations, and public opinion
of police work as a criteria of police ef-
fectives.

In the empirical part of the paper
authors studied opinions and evaluations
towards the work of police officers in the
area of Krsko police district and Novo
Mesto police district by 128 residents.
More specifically they have studied how
residents evaluate cooperation with poli-
ce, how they evaluate their work and
their interpersonal competences.

Authors determine that citizens eva-
luate with the highest grade (3,18) inter-
personal competents of police officers,

they evaluate fairly good (3,14) police
officers work, but they are a little less sa-
tisfied with police officers procedures
(2,98) and with cooperation with police
officers (2,80).

Key words: police, effectiveness,
public, community policing.

Gregor Veselko

Linking up Globalization and
Market Activity with the Supply
Chain Management

The background of the following
paper is the substantial development in
the logistics field with special regard to
globalization and business international-
ization going on in the past few years.

The purpose of the paper is explain
the major effects the globalization and
market activities have on supply chain
management, which has become the
focal concept of the logistics activity. The
final goal of the paper is to make a logi-
cal conotation between the contempora-
neous national and international eco-
nomic issues, known also as globaliza-
tion, market competition and supply
chain management.

The results of the paper point out
the basic implication that the globaliza-
tion effects strongly influence the devel-
opment of supply chain management. We
showed the supply chains have been
recognised as a global phenomenon.
They indeed represent organizations,
which boundaries are somehow impossi-
ble to define.

Key Words: logistics, globalization,
supply chains, supply chain management,
market competition

Samo Pavlin

Knowledge Management
as a Distinct Research Domain

This paper discusses the dilemma,
whether it is meaningful to consider the
knowledge management (KM) as a di-
stinct (an independent) research domain
or even as an autonomous academic dis-
cipline. The arguments are based prima-

rily on the presentation of the domain
and its links with the related disciplines,
which gives the reader the opportunity
to shape his own view on this issue. At
the same time the clarification of this di-
lemma is required to direct and place
further research and contributions to
KM. In the introduction we present as a
broader context the characteristics of the
contemporary society of knowledge and
two related theories, the New Growth
Theory and the Resource Based Theory
of the Firm. In the continuation we es-
tablish that that the KM can be found as
an independent subject of study and
even as an independent field of study.
Based on these insights we define KM
and we limit the domain of its study. We
pay a special attention to the Noaka's
theory of the Organisational knowledge
creation as tow essential theoretic foun-
dations. We establish the critical distan-
ce towards the KM as an autonomous
academic discipline by means of Argyris
theory of reasoning and rationalization.

Key Words: Knowledge Manage-
ment, Organisational Learning, Theory
of Organisational Knowledge Creation.

Igor Trontel

Early Estimative Model of Key
Factors in SW Development

This article represents the early esti-
mative model of key factors in software
development. Summaries of research
key factors and contemporary methods
for key factors evaluation are presented.
Estimation software size sample introdu-
ces that some key factors can be quite ac-
curately estimated rather early with mi-
nimal added effort. We can predict goals
(quality, time, costs and functionalities)
with a high degree of certainty, by using
anticipated information and we can inf-
luence on key factors before the diffe-
rence between actual and wanted status
emerges. With the correct and well-timed
use of contemporary methods, the de-
gree of success of software projects can
be improved.

Key words: SW-Quality, models, Co-

smic FFP, SW-CMM, estimation resour-
ces of SW project.
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V' ¢lanku z naslovom Sistemski
pristop k obvladovanju raznolikosti
zaposlenih v globalnem okolju je najprej
opredeljen pojem raznolikost zaposlenih,
nato pa elementi, kot so razlicni tipi
osebnosti, vrednote in stalisc¢a zaposlenih,
druZinsko vprasanje in demografski
trendi, ki jih morajo poznati managerji,
da bi lahko ucinkovito obvladovali
raznolikost zaposlenih v organizaciji.
Predstavljeni so tudi razlicni nacini in
metode za obvladovanje raznolikosti. Za
uspesno obvladovanje raznolikosti je
nujna celovitost, ki jo omogoca sistemski
pristop, Cetudi ne vsaka inacica le-tega
enako. V prispevku je izmed razlicnih
moZnih predstavijen dialekticno
sistemski pristop, ker najbolj podpira
medstrokovnost (interdisciplinarnost) pri
delu.

Drugi clanek opisuje nacin merjenja
neotipljivega premoZenja institucij, ki
izobraZujejo za potrebe turizma. Uvedba
merjenja neotipljivega premoZenja je
pomembna za sprejemanje odlocitev in
doseganje konkurencne prednosti
institucij, ki se ukvarjajo z
izobraZevanjem za potrebe turizma.
Model omogoca merjenje neotipljivega
premoZenja na treh podrocjih: (1)
pogojih za uspesnost neotipljivega
premoZenja za potrebe turisticnega
izobraZevanja, (2) razvitosti
neotipljivega premoZenja za potrebe
turisticnega izobraZevanja in (3) ucinkih
neotipljivega premoZenja pri izvajanju
turisticnega izobraZevanja, ki se kaZe v
zadovoljstvu uporabnikov
izobraZevalnih storitev.

V prispevku za naslovom
Polivalentnost cloveskih virov v procesu
razvoja proizvoda predstavljamo
podrocje raziskave, ki e tece. Osnovni
problem s katerim se srecujemo je, kako
naj podjetje alocira cloveske vire v
procesu razvoja proizvoda zaradi
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nenehno se spreminjajocih potreb
potrosnikov. Avtorji predpostavijajo, da
na uspesnost doseganja poslovnih ciljev v
procesu razvoja proizvoda pomembno
vpliva stopnja ujemanja med
kompetencami cloveskih virov na eni
strani in zahtevami opravil v procesu na
drugi strani. Z izsledki raziskave Zelijo
spoznati na kaksen nacin lahko
postanejo cloveski viri eden izmed
strateskih virov v podjetju in kako mu
lahko zagotavljajo dolgorocno
konkurencno prednost z uspesnim
razvojem novih proizvodov. V prispevku,
ki bo objavljen po zakljucku raziskave,
bodo z rezultati skusali potrditi
predstavljene domneve.

Avtorja v teoreticnem delu prispevka
Stalisc¢a in ocene prebivalcev do dela
policistov kot kriterij merjenja uspesnosti
policije piseta o policijskih organizacijah,
ciljih policijskih organizacij, uspesnosti
policijskih organizacij, ter o mnenju
javnosti o policijskem delu, kot kriteriju
merjenja policijske uspesnosti. V
empiricnem delu prispevka avtorja na
vzorcu 128 prebivalcev proucujeta
njihova stalis¢a in ocene do dela
policistov na obmocju Policijske uprave
Krsko in Policijske uprave Novo mesto.
Konkretneje proucujeta kako prebivalci
ocenjujejo sodelovanje s policisti, kako
ocenjujejo njihovo delo, ter kako
ocenjujejo njihove interpersonalne
kompetence. Avtorja ugotavljata da
prebivalci najvisje ocenjujejo
interpersonalne kompetence policistov,
dobro ocenjujejo tudi delo policistov,
nekoliko manj pa so zadovoljni s
postopki policistov in s sodelovanjem s
policisti.

Izhodisce prispevka Povezanost
globalizacije in trinega dogajanja z
managementom oskrbovalnih verig je
danasnji hitri razvoj podrocja logistike in
vse vecji vplivi globalizacije, ki
postavljajo Stevilna podjetja pred velike
izzive in Se vecje poslovne spremembe.
Poraja se namrec vprasanje, kako
poslovanje organizirati in ucinkovito
izvajati v globalnem okolju.

Namen prispevka je bralca seznaniti
s Stevilnimi vplivi, ki jih imata
globalizacija in trZno dogajanje na
management oskrbovalnih verig. Cilj
prispevka je v danem okviru logicno
povezati sodobna gibanja domacega in
mednarodnega gospodarstva, ki jih

poznamo kot globalizacija, trZna
konkurenca in management
oskrbovalnih verig. Zakljucki raziskave
nakazujejo, da globalizacija odlocilno
vpliva na razvoj managementa
oskrbovalnih verig. Ocitno je, da
oskrbovalne verige postajajo globalni
fenomen, organizacije Sirokih
razseznosti, katerih okvire je na splosno
prakticno nemogoce natancno definirati.
Zato jih je treba proucevati, zasnovati in
udejanjiti od primera do primera.
Clanek z naslvom Upravljanje
znanja kot posebno raziskovalno
podrocje se ukvarja 7 vprasanjem, ali je
upravljanje znanja (UZ) smiselno
obravnavati kot samostojno raziskovalno
podrocije ali celo samostojno akademsko
disciplino. Pri tem argumentacija temelji
predvsem na prikazu podrocja in
navezavah s sorodnimi disciplinami, kar
omogoca bralcu oblikovanje lastnega
mnenja o zastavljenem vprasanju. Avtor
v uvodu kot $irsi kontekst razprave UZ
predstavi znacilnosti sodobne druzbe
Znanja ter z njo povezani teoriji: novo
teorijo rasti in teorijo na virih
temeljecega podjetja. V nadaljevanju
ugotavlja, da se UZ Ze danes pojavlja kot
samostojen studijski predmet in celo
samostojna Studijska usmeritev. Nato
definira UZ ter razmeji podrocje
njegovega proucevanja. Posebno
pozornost nameni Nonakini teoriji
organizacijskega ustvarjanja znanja kot
temeljni teoretski podlagi. Kriticno
distanco do UZ kot samostojne
akademske discipline vzpostavi s
pomocjo Argyrisove teorije
predpostavijanja in utemeljevanja.
Zadnji ¢lanek v tej Stevilki
obravnava model zgodnjega ocenjevanja
kljucnih faktorjev v razvoju programske
opreme. Predstavljene so ugotovitve in
povzetki raziskave kljucnih faktorjev in
sodobnih metod za njihovo ocenjevanje.
Predstavljeni primer ocenitve velikosti
programskega proizvoda kaZe, da lahko
nekatere kljucne faktorje ocenimo 7
minimalnim dodatnim trudom precej
natancno Ze zelo zgodaj. S pomocjo te
vnaprejsnje informacije lahko z vecjo
verjetnostjo napovemo planirane
projektne cilje (kakovost, cas, stroske,
funkcionalnosti) in vplivamo na kljucne
faktorje Se preden pride do razlik med
dejanskim in Zelenim stanjem.

JoZe Zupancic, urednik
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Sistemski pristop k obvladovanju
raznolikosti zaposlenih v globalnem okolju

Sonja Treven, Matjaz Mulej

Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta, Razlagova 14, 2000 Maribor, Slovenija;
sonja.treven@uni-mb.si; mulej@uni-mb.si

V prispevku je najprej opredeljen pojem raznolikost zaposlenih, nato pa elementi, kot so razli¢ni tipi osebnosti, vrednote in
staliS¢a zaposlenih, druzinsko vpra8anje in demografski trendi, ki jih morajo managerji poznati, da bi lahko ucinkovito obvla-
dovali raznolikost zaposlenih v njihovi organizaciji. Predstavljeni so tudi razli¢ni nacini in metode za obvladovanje raznoliko-
sti. Za uspesno obvladovanje raznolikosti je nujna celovitost, ki jo omogoca sistemski pristop, ¢etudi ne vsaka inacica le-tega
enako. V prispevku je izmed razliénih moznih predstavljen dialekti¢nosistemski pristop, ker najbolj podpira medstrokovnost (=
interdisciplinarnost) pri delu, vklju¢no z delom in s sodelovanjem raznolikih in njegovim obvladovanjem.

Kljuéne besede: obvladovanje, raznolikost, zaposleni, vrednote, stali§¢a, razvoj, dialekti¢na teorija sistemov

1 Uvod

Ljudje s podobnimi in razlicnimi strokami, vrednotami,
narodnostmi, Zivljenjskimi izku$njami itd. lahko interpre-
tirajo stvarnost zelo razli¢no. V ¢asu pred prihodom novih
sodelavcev v organizacijo je njihova osebnost Ze v veliki
meri dolo¢ena. Na njeno oblikovanje vplivajo tako oseb-
nostne izkusnje, ki si jih je posameznik pridobil v druZini,
Solskem sistemu, s prijatelji in morda v prejSnjem delov-
nem okolju, kot tudi socializacija, ki izhaja iz kulture, ki ji
obravnavani posameznik pripada. Vodje v sodobnih orga-
nizacijah se soocajo z vprasanjem, kako upostevati razno-
likost zaposlenih in hkrati razvijati njihov obcutek organi-
zacijske identitete in pripadnosti.

V tem prispevku bomo najprej opredelili, kaj si pred-
stavljamo s pojmom raznolikosti zaposlenih. V nadaljeva-
nju bomo posvetili pozornost elementom, kot so razli¢ni
tipi osebnosti, vrednote in staliS¢a zaposlenih, osebni raz-
voj in razvoj kariere zaposlenih, druzinsko vprasanje in
demografski trendi, ki jih morajo managerji poznati, da bi
lahko ucinkovito upravljali raznolikost zaposlenih v nji-
hovi organizaciji. V prispevku bomo opisali tudi razli¢ne
nacine in metode za obvladovanje raznolikosti zaposle-
nih. Potem bomo upostevali, da je za uspeh nujna zadost-
na in potrebna celovitost, zato pa je potrebno sistemsko
razmiSljanje. Izmed variant le-tega bomo izpostavili dia-
lekti¢no teorijo sistemov.

2  Raznolikost zaposlenih

Za raznolikost ljudi je na razpolago veliko opredelitev,
vendar bomo mi uporabili najbolj preprosto, po kateri se

raznolikost nanasa na lastnosti ljudi, po katerih se ti drug
od drugega razlikujejo. Lastnosti ljudi je mogoce razvrsti-
ti v dve skupini: 1. lastnosti, na katere vodje nimajo veliko
vpliva, in 2. lastnosti, na katere imajo vecji vpliv (Green-
berg, Baron, 2000). Prve vkljucujejo biolosko dolocene
znacilnosti, kot so rasa, spol, starost, posamezne fizi¢ne
lastnosti, druzino in druzbo, v kateri zivimo. Ti dejavniki
zelo vplivajo na identiteto posameznika in imajo neposre-
den ucinek na njegov odnos z drugimi osebami in skupi-
nami v osebnem Zivljenju in pri delu. V drugo skupino
spadajo lastnosti, ki jih ljudje lahko zavestno prevzamejo,
opustijo ali spremenijo. Med temi omenimo na primer za-
konski stan, politicna prepricanja, izobrazbo, vrednote,
delovno okolje in bivalisce.

Zaposleni, ki pripadajo skupini z enakimi lastnostmi,
imajo pogosto podobne vzorce vedenja. Ker postajajo or-
ganizacije, npr. zaradi globalizacije, ¢edalje bolj raznolike,
so lahko razlike med skupinami in znotraj njih vse bolj
izrazite. Raznolikost zaposlenih kot posameznikov ali
skupin v organizacijah pa poraja vprasanje, kako ravnati v
takih okolis¢inah. Pojasnimo najprej, kaj mislimo s poj-
mom "obvladovanje raznolikosti".

Obvladovanje raznolikosti opredeljujejo tri skupine
znacilnosti (Schermerhorn in drugi, 2004; Kandola, 1995):
1. u¢inkovito obvladovanje raznolikosti ljudi lahko doda-
ja vrednost k celotnemu podjetju, 2. raznolikost vkljucuje
vse vrste razli¢nosti in ne samo fizi¢ne razlike, kot so na
primer razlike v spolu ali etni¢ni pripadnosti, in 3. organi-
zacijska kultura in delovno okolje sta pomembni podroc-
ji obvladovanja raznolikosti. Obvladovanje mora zaradi
teh znacilnosti temeljiti na medstrokovnosti (ali s tujko —
interdisciplinarnosti), zato da je izvedljivo upostevati dia-
lekti¢ni sistem vidikov, ki jih podpirajo razlicne stroke, in
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zato na sodelovanju vodje s strokovnimi sodelavci in/ali
med njimi.

Sodobni pristop k obvladovanju raznolikosti primer-
ja ta pojav z mozaikom. Razlike se povezujejo in skupaj
oblikujejo celotno organizacijo na podoben nacin kot po-
samezni koscki sestavljajo mozaik in skupaj ustvarjajo
njegovo sinergijsko podobo. Razlike v organizaciji sode-
lavcei priznavajo in sprejemajo, zato imajo prostor v celot-
ni strukturi odnosov.

Razli¢ni narodi in organizacije oznacujejo dimenzije
raznolikosti in razli¢ne skupine, ki se v njih oblikujejo, na
zelo neenak nacin. Za nekatere predstavlja Ze spol in rasa
ali etni¢na skupina raznolikost. Za druge pa je pomembna
vecja mnozica spremenljivk, da lahko govorimo o raznoli-
kosti (Treven, 2001).

3 Tipi osebnosti zaposlenih

Raznoliko kadrovsko sestavo v organizacijah sestavljajo
posamezniki z razli¢nimi tipi osebnosti in na osnovi njiho-

vega sodelovanja njihove sinergije. Da bi lahko predstavi-
li nekaj znacilnih tipov osebnosti, moramo najprej razlo-
7iti, kaj pomeni pojem "osebnost". Po Gordonu (1996) se
osebnost nanasa na mnoZzico edinstvenih osebnostnih
lastnosti, na motive, Custva, vrednote, interese, vedenje in
sposobnosti. Na te znacilnosti v veliki meri vplivajo ded-
nost in druzbeno, kulturno ter druzinsko okolje, v kate-
rem obravnavani ¢lovek Zivi. Sinergij je lahko toliko, da se
tokrat v njih ne bomo spuscali.

Teoretiki s podrocja psihologije so preucevali razli¢ne
vidike osebnosti in razlagali, kak$en je njihov vpliv na ve-
denje v delovnem okolju (Podrobneje v: Treven, 2001). V
tem razdelku bomo predstavili tiste dimenzije osebnosti,
ki so pomembne za organizacijsko vedenje. PrikaZzemo jih
lahko tudi v obliki tabele (tabela 1). Nastopajo v sinergi-
jah omenjenih dimenzij, saj le-te kot del lastnosti ljudi ne
nastopajo izolirano.

Ekstrovertnost - introvertnost
Svicarski psihiater Carl Gustav Jung je razvrstil ljudi po
tem, kam usmerjajo svojo psihi¢no energijo. Ljudi, pri ka-

Tabela 1: Razlicne dimenzije osebnosti (prirejeno po Treven, 1998)

Dimenzije osebnosti

Tip osebnosti

Usmerjenost navzven ali navznoter ekstrovertiran
introvertiran

Prilagojenost organizaciji brezbriZnez
organizator
strokovnjak

Avtoritativnost avtoritativen

Mesto obvladovanja

z notranjim obvladovanjem
z zunanji obvladovanjem

Nagnjenost k tveganju

bolj nagnjen k tveganju
manj nagnjen k tveganju

Tipa A in B osebnosti

osebnost tipa A
osebnost tipa B

Razvitost

vle¢ni konj
zvezda
problematicen
dogorevajoc

Sposobnost za sodelovanje

sodelovalna osebnost
sodelovanju nasprotna osebnost
pasivno odzivna osebnost

Itd.

terih se ta usmerja navzven v zunanji svet in k drugim lju-
dem, imenuje ekstroverte, medtem ko druge oznaci kot
introverte (Jung, 1994; Jung in drugi, 2003). Ekstrovert-
nost, kot temeljna dimenzija osebnosti, vkljucuje druzab-
nost, Zivahnost, podjetnost, aktivno in impulzivno vede-
nje, interes za okolico, medtem ko introvertnost oznacuje
nedruzabnost, previdno, rezervirano in razmisljujoce ve-
denje, interese za lastno dozivljanje in za notranji, subjek-
tivni svet (Treven, 1998; Musek, 1993; Udovici¢, 2004).
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Prilagojenost organizaciji

Od vsakega posameznika, ki se zaposli v organizaciji, se
pric¢akuje, da bo ustrezno premostil konflikt med delom in
interesi druZzine, oblikoval delovne odnose in dosegel mi-
nimalno raven sposobnosti (Staw, 2003). Kot vidimo, se
mora torej vsak zaposleni (aktivno!) prilagoditi svoji or-
ganizaciji. Kako se bo prilagodil, pa je v veliki meri odvi-
sno od njegove osebnosti. Gre za proces iz prikaza 1 (Po-
tocan, Mulej, 2004).
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Osebne vrednote (vplivnih)

>

Kultura (skupine, organizacije, ..)

Norme (kaj je pogoj pripadnosti)

Cd

Etika (kaj je prav in kaj narobe)

Slika 1: KroZna soodvisnost ¢loveskih vrednot v skupini

Glede na uspesnost prilagajanja posameznika organi-
zaciji, razlikujemo tri oblike tipi¢nega obnasanja, ki ga ka-
zejo razli¢ne osebnosti (Presthus, 1978):

1. Organizator: zelo privrZzen mestu dela, identificira se z
organizacijo, ceni nagrade in napredovanja, poudarja
cilje organizacije, izogiba se sporom

2. Strokovnjak: usmerjen je k delu, zahteve organizacije
sprejema kot pritisk, njegovi nazori o vrednosti dela so
visoki, i§¢e potrditev od drugih strokovnjakov izven or-
ganizacije

3. Brezbriznez: zaposlen je zaradi place, delo ni pomem-
ben dejavnik v njegovem Zivljenju, zavraca statusne
simbole v organizaciji, ceni brezdelje, razlikuje delo od
pomembnejsih vidikov Zivljenja.

Avtoritativnost

Avtoritativnost (oblastnost) je prepri¢anje, da so potreb-
ne razlike v statusu in moc¢i med ljudmi v organizaciji
(Staw, 2003; Vecchio, 2000). Avtoritativne osebnosti zago-
varjajo posluSnost in spoStovanje do avtoritet ter menijo,
da naj “moc¢ni” vodijo “Sibke”. Za te osebnosti je znacilno,
da pretirano cenijo moc¢, ki je zasnovana na njihovih pred-
sodkih o ljudeh, po katerih so nekateri ljudje superiorni in
“poklicani”, da vodijo druge. Prave avtoritativne osebno-
sti, ki jih na sreco ni veliko v organizacijah, so intelektual-
no toge, poslusne do nadrejenih in izkoriS¢evalske do po-
drejenih, nezaupljive ter nenaklonjene spremembam. Ma-
slow meni, da bodo te osebnosti izkoristile prednosti dru-
gih, zato je najboljsi nacin pri delu z njimi, da uveljavi po-
sameznik lastno avtoriteto, ¢e je to mogoce (Maslow,
1965).

Mesto obvladovanja

Nekateri ljudje so prepricani, da si sami “krojijo” usodo,
medtem ko drugi menijo, da je vse, kar se jim dogaja v Ziv-
ljenju, odvisno od srece ali nakljuc¢ja. Mesto obvladovanja
je v prvem primeru notranje, v drugem pa zunanje. Zapo-
sleni v podjetju, ki se “prepuscajo” zunanjemu mestu ob-
vladovanja, so obicajno manj zadovoljni s svojim delom,
so bolj odtujeni od delovnega okolja in manj sodelujejo
pri odlocitvah, ki se nanasajo na njihovo delo, kot tisti za-
posleni, ki zaupajo v notranje, lastno obvladovanja (Rob-
bins, 1998).

Nagnjenost k tveganju

Ljudje se med seboj razlikujemo tudi po pripravljenosti
prevzemati tveganje. Posamezniki, ki so zelo nagnjeni k
tveganju, obicajno hitreje sprejemajo odlocitve in pri tem
uporabljajo manj informacij, kot tisti, ki so pripravljeni le
na manjSa tveganja. Manager lahko uporabi znanje o
omenjeni dimenziji osebnosti zaposlenih pri dodeljevanju
razli¢ne vrste del. Za racunovodjo, ki opravlja finan¢ni

nadzor, bo, na primer, primernejSa osebnost z manj$o nag-
njenostjo k tveganju, kot z vecjo.

Pomembna je tudi pri poskusu uveljavljati novosti:
glede na njo traja razlitno dolgo, da zaposleni novost
sprejmejo, potrebni pa so tudi razli¢ni spleti ukrepov (Ro-
gers, 2003).

Osebnosti tipa A in B

Ljudje, ki sodijo med osebnosti tipa A, so usmerjeni k ak-
tivnemu delovanju in rezultatom. Prizadevajo si hitro do-
koncati eno vrsto opravil in nato priceti z novo nalogo.
Opravijo vecji obseg dela in delajo hitreje kot ljudje tipa
B. Za slednje pa je znacilno, da so tihi in mirni. Redko po-
kazejo jezo ali druge vrste negativnih ¢ustev, pa ¢eprav so
morda v kriznem obdobju svojega Zivljenja (Schermer-
horn in drugi, 2004). Ljudje tipa A se odlikujejo pri izved-
bi nalog, ki jih morajo zakljuciti v dolo¢enem roku in v ok-
viru razpolozljivih virov. Postanejo pa nepotrpeZljivi s ti-
stimi, ki jih ovirajo ali povzro€ajo prekinitve v njihovem
delu. Iz njih sevajo ambicija, delovna energija, entuziazem
in zanesljivost. Povsem zagotovo pri¢akujejo in si prizade-
vajo za napredovanje, promocije in nagrade. Ljudje tipa B
pa se odlikujejo pri nalogah, ki zahtevajo ve¢ preucevanja
in razmisljanja. Ve¢ pozornosti namenjajo kakovosti re-
zultatov, pomembno jim je dati pravi odgovor ob koncu
roka in ne katerikoli odgovor. Ceprav si preve¢ ne priza-
devajo napredovati, pogosto zasedajo visoke poloZaje
(Robbins, 1998).

Osebnosti po razvitosti

Vsak zaposleni je pri svojem delu bolj ali manj uspesSen,
ima pa tudi ve¢ ali manj moZnosti ter sposobnosti za svoj
osebni razvoj (Riznar, 2005). Glede na ta vidik je mogoce
razlikovati §tiri tipe ljudi. Prvi so »vle¢ni konji« To so us-
pesni ljudje na vrhuncu svojih sposobnosti in moc¢i, zelo
izkuseni, delavni, uspehu podjetja dajejo najvecji prispe-
vek. A so se strokovno in osebnostno bolj ali manj Ze raz-
vili in obstaja nevarnost, da jim kmalu zmanjka moci ali
motivacije. Naslednji so »zvezde«, redki posamezniki, ki
se ponasajo z znanjem, idejami, dosezki in optimizmom.
So pa zelo rahlocutni, Zelijo javna priznanja, visoko placo
in kaksSne privilegije. Sledijo »problemati¢ni«, ki pri delu
niso uspesni. Vzroki so lahko mladostna neizku$enost ali
nemotiviranost, ker so naloge zanje nezanimive. Ce niso
delezni pomoci ali pa ne najdejo svojega mesta v podjet-
ju, so lahko moteci in kalijo medsebojne odnose. Sicer pa
se lahko razvijejo v primerne. Cetrta skupina so »dogore-
vajocCi«, katerih znanje je zastarelo. Bojijo se sprememb in
jih pricenja skrbeti za ohranitev delovnega mesta. Vendar
pa se morajo managerji v podjetjih zavedati, da so ti ljud-
je neko¢ bili morda vle¢ni konji ali zvezde, a so stres, de-
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lovni pogoji in bolezni iz€rpali njihov mo¢ in ustvarjal-
nost.

Sposobnost sodelovati

Specializacija strokovnega znanja je danes nujna in hkra-
ti ovira za sodelovanje, zato je tudi vazen vidik upravlja-
nja raznolikosti zaposlenih. Nova spoznanja kazejo, da je
soavtorsko ali drugo ustvarjalno sodelovanje mozno tudi
med specialisti. Kazejo, da »v vsaki skupini ljudi najdete
tri vrste ljudi: sodelovalne, zastonjkarje in odzivalce (=
cooperators, free riders, reciprocators). .. [zvor lastnosti ni
znan. .. Eksperimenti so pokazali, da spada kaks$nih 63 %
ljudi med odzivalce, kaksnih 17 % med sodelovalne in
kaksnih 20 % med zastonjkarje. .. Ce v skupini prevlada-
jo zastonjkarji, bodo odzivalci odlasali svoje vkljucevanje
v sodelovanje. .. Sodelovalni pa so najprej pripravljeni
sprejeti tveganje.« (Lester, 2005) Naloga managerjev in
drugih mnenjskih vodij je torej spraviti v ospredje vpliva
sodelovalne znacaje. Spoznanja in sposobnosti se bodo
tako obrnila k ustvarjalnemu sodelovanju ter s tem k po-
trebni in zadostni celovitosti. To pa bo povecalo sposob-
nost obvladovanja kompleksnih pojavov. Razlike v uspe-
$nosti so lahko ogromne (Dyck, Mulej in drugi, 1998; Col-
lins, Porras, 1997; Collins, 2001; Gerber, 2004; itd.).

4 Vrednote in staliS¢a zaposlenih

Vrednote in staliS¢a posameznika se pri¢nejo oblikovati
Ze v Casu zgodnjega otroStva. Pogosto so povezane z nje-
govo osebnostjo in lahko vplivajo na njegovo vedenje. Za
managerje in druge zaposlene je pomembno, da poznajo
naravo in vpliv vrednot in stali$¢ v svojem delovnem oko-
lju. To jim lahko v veliki meri pomaga pri prepoznavanju
vzrokov za posamezna stanja v organizaciji in pri vpliva-
nju nanje v smeri njihovega izboljSanja ali ohranjanja, da
bi zagotovili uspesnost organizacije.

Vrednote posameznika se nanasajo na temeljne prin-
cipe in nacela, ki usmerjajo njegova staliS¢a, prepri¢anja
in vedenje (Schermerhorn in drugi, 2004). So precej sta-
bilne, kot smo Ze omenili, se pogosto razvijajo v teku ce-
lotnega obdobja otrostva ter kasneje in se izrazajo pri
odraslem ¢loveku v razliénih delovnih okolis¢inah ter v
prostem casu. Vrednote, ki so razvite pri posamezniku,
lahko vplivajo na njegova prepricanja o denarju, druzbe-
nih povezavah, pomembnosti dela in o drugih vidikih nje-
govega delovnega in zasebnega Zivljenja. (Glejte sliko 1
znoval)

Vrednote lahko razvrstimo v dve skupini: 1. stranske
vrednote, ki so bolj dovzetne za spremembe, in 2. glavne
vrednote, ki so manj obcutljive za spremembe. Raziskave,
ki so jih opravili v Izraelu, kazejo na to, da delovno okol-
je vpliva na stranske vrednote zaposlenih, medtem ko
okolje zunaj organizacije vpliva predvsem na njihove
glavne vrednote (Lachman, 1988). Managerji lahko zato
spreminjajo edino stranske vrednote zaposlenih tako, da
jih vkljucijo v program izobraZevanja ali usposabljanja, ali
pa z drugimi posegi. Glavne vrednote posameznika pa
lahko spreminjajo starsi, zakonski partner, prijatelji ali
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tudi kak$na mocna verska izku$nja. Managerji morajo
poznati obe vrsti vrednot pri zaposlenih, da bi jih lahko
soocili z okolis¢inami, ki se ujemajo z njihovimi vrednota-
mi.

StaliS¢a odraZajo naklonjenost ali nenaklonjenost,
privlacnost ali odpor posameznika do vsakega objekta v
njegovem okolju (Tosi in drugi, 2000). Predstavljajo pre-
dispozicijo za odziv v pozitivnem ali negativnem smislu na
skoraj vse, kar nas obkroza. Stali§¢a odsevajo obcutke lju-
di o tem, kaj Stejejo za dobro ali slabo, in jih je zato mogo-
¢e oceniti. Pojem staliS¢ je zelo kompleksen in se nanasa
tudi na sestavine stali$¢ in njihovo dinamiko.

Cim bolj je raznolika kadrovska sestava v organizaci-
ji, tem bolj je verjetno, da bodo zaposleni imeli veliko sta-
lis¢. Njihova prepricanja, ki se oblikujejo pretezno na
podlagi druzbenoekonomskega okolja in drugih izkuSenj,
se lahko zelo razlikujejo in vplivajo na oblikovanje razlic-
nih stalis¢. Zadnje raziskave s tega podrocja kazejo, da so
se znatno spremenila staliS§¢a do razli¢nih nacionalnih
skupin in predstavnikov drugih ras ter stali§¢a do vlog, ki
so povezane s spolom (Tosi, Mero, 2003). Taka razli¢nost
v stali§¢ih zaposlenih predstavlja velik izziv za managerje,
ki so odgovorni za uc¢inkovito obvladovanje raznolikosti
¢lanov v organizaciji.

5 Druzinsko vprasanje

Pomembno podrocje upravljanja raznolikosti zaposlenih
v organizacijah v Sloveniji in drugih trZzno usmerjenih gos-
podarstvih je povezano z odzivanjem na probleme, ki se
pojavljajo zaradi interakcije med delom in druZino. Dru-
zinsko vprasanje, s katerim se sooc¢ajo posamezniki, je raz-
licno in odvisno od njihove starosti, zakonskega stanu,
otrok in ekonomskega statusa (Hellriegel, Slocum, 2004).

Po 20 letu starosti se posameznik navadno prvi¢ zapo-
sli, razvija obCutke o samem sebi in povecuje svojo neod-
visnost od starSev. V tem obdobju se odloca, kje bo zivel
in kako bo razporedil ¢as in energijo med delo, starSe in
prijatelje. Po poroki se posameznik sooci z izzivom Zivlje-
nja v dvoje. Usklajevati mora svoje osebne potrebe s po-
trebami zakonskega partnerja. Posebne tezave se lahko
pojavijo v primeru, ¢e enega izmed njiju zaradi delovnih
zahtev organizacija, v kateri je ta zaposlen in je globalno
usmerjena, poslje za daljsi ¢as v tujino.

Stars$i majhnih otrok se pogosto srecajo z zelo resnim
nasprotjem med svojim delom in odgovornostmi doma.
Na svoje otroke so Custveno navezani, poskrbeti morajo
za njihovo varstvo v ¢asu svoje odsotnosti in dolo€iti de-
lovne obveznosti, ki jih bo opravljal eden ali drugi izmed
obeh starSev. Starsi najstnikov so obremenjeni poleg Ce-
dalje vecje Zelje po neodvisnosti in uporniStva svojih
otrok ter nezadovoljstva z njihovim vedenjem tudi s krizo,
s katero se soocajo pri delu v tem obdobju Zivljenja. Ker
njihovi starsi Ze dosegajo precej$njo starost, so pogosto v
skrbeh za njihovo zdravje in dobro pocutje (Treven,
2001). O tem bi managerji lahko kaj vec zvedeli od socio-
logov in socialnih psihologov.
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Ko otroci zapustijo dom, zaradi ¢esar lahko imenuje-
mo obdobje okrog 50 leta starosti “prazno gnezdo”, se
lahko povsem posvetijo svojim interesom, ki jih imajo Se
vedno lahko v svojem delovnem okolju in v prostem casu.
Pozneje, ko postanejo stari starsi, lahko pomagajo svojim
otrokom z varstvom vnukov; v tem obdobju Zivljenja se
po potrebi posvetijo negi bolnega partnerja ali pa si celo
ustvarijo novo druZino.

6 Demografski trendi

V organizacijah po svetu je mogoce opaziti ve¢ demograf-
skih trendov, ki so povecali raznolikost zaposlenih. Tako
se je v delovnem okolju povecalo Stevilo predstavnikov
rasnih in eticnih manjsin, Zensk in starejsih delavcev ter
Clanov druzin, v katerih si oba zakonska partnerja priza-
devata za svojo kariero (Schermerhorn in drugi, 2004).

V Sloveniji, npr., se je v ¢asu, ko je bila del Jugoslavi-
je, znatno povecal odstotek predstavnikov drugih narod-
nosti, predvsem Bosancev, kosovskih Albancev, Hrvatov
in Srbov, ki predstavljajo danes okoli 10 odstotkov celot-
nega prebivalstva Slovenije. V najrazvitejSo nekdanjo re-
publiko Jugoslavije so ti prispeli z Zeljo po vec¢jem zasluz-
ku in boljsih Zivljenjskih razmerah, kot bi jih bili delezni v
domacem okolju. S podobnim namenom prihaja v zadnjih
letih na zakonit ali nezakonit nacin na tisoce pripadnikov
iz azijskih drzav in drzav Afrike v razvite drzave zahodne
Evrope, v Kanado in ZDA, Avstralijo in Nove Zelandijo.
Zaposlovanje predstavnikov drugih ras ali etni¢nih manj-
§in je pogosto posledica pomanjkanja lastnega kadra. V
Nemciji so na primer ugotovili velik primanjkljaj strokov-
njakov na podroc¢ju informacijske tehnologije in razvoja
softvera v zadnjih nekaj letih. Tako vrzel svojih strokov-
njakov izpolnjujejo z “uvozom” tujih, npr. iz Indije. (So-
dobna komunikacijska tehnologija za nekatera dela, ki so
bolj ustvarjalnega znacaja, omogoca, da strokovnjaki os-
tanejo v npr. Indiji, delajo pa del dneva oni, del dneva pa
njihovi sodelavci v drugem casovnem pasu. Tako se prob-
lem raznolikosti zaposlenih zmanjsa, a samo za del opra-
vil. Podrobneje v npr. World Competitiveness Report
2004)

Delez oseb Zenskega spola v organizacijah se je npr. v
Sloveniji v zadnjih petdesetih letih prav tako nenehno po-
veceval in dosega danes Ze priblizno polovico od vseh za-
poslenih. Podobni trend lahko opazimo v razvitih drzavah
severne in zahodne Evrope, v katerih si Zenske prav tako
kot njihovi moski kolegi prizadevajo za razvoj svoje ka-
riere. V globalnih organizacijah pa je mogoce zaslediti, da
niso najbolj naklonjeni dodeljevanju mednarodnih mana-
gerskih obveznosti osebam Zenskega spola, temvec take
naloge veliko raje zaupajo sodelavcem. Zato znasa deleZ
izseljenih Zensk, ki opravljajo managerska opravila v glo-
balnem okolju, le okoli tri odstotke (Hellriegel, Slocum,
2004). Celovitost razmisleka, odlocitev in dejanj manager-
jev in njihovih sodelavcev je zaradi take enostranosti zla-
sti vprasljiva, neskladna z zakonom potrebne in zadostne
celovitosti (o njem glej: Mulej in Kajzer, v Mulej idr,
2000).

V zadnjih letih smo lahko prebrali v dnevnem caso-
pisju in v strokovnih revijah veliko informacij o staranju
prebivalstva v Sloveniji ter v drugih razvitih, trzno usmer-
jenih drZavah. Zaradi tak$nih, neugodnih demografskih
dejstev lahko pricakujemo, da se bo v prihodnjem deset-
letju povecala povprecna starost vseh zaposlenih v teh dr-
zavah. V organizacijah obravnavajo kot starejse tiste za-
poslene, ki so dopolnili 50 let starosti. Managerji se v zve-
71 z njimi soocajo s problemom njihovega zaposlovanja in
napredovanja, ki se pojavlja zaradi stereotipa o njihovih
spretnostih, energiji in interesih. Vendar pa Stevilne razi-
skave umskega kapitala kazejo, da je ta najbolj zmogljiv
prav okrog 50 leta, kar pa je v nasprotju s stereotipi vodil-
nih managerjev.

V organizacijah imajo najve¢ problemov, ki so pove-
zani z delovnimi obveznostmi, zaposleni z majhnimi otro-
ki. Ti problemi so veliki tudi za druzine, v katerih si oba
zakonska partnerja prizadevata za razvoj svoje kariere, za
matere samohranilke in za razvezane partnerje, ki si deli-
jo odgovornosti pri vzgoji otrok. Zaradi vseh teh stilov
druzin, ki niso klasi¢énega znacaja, je potrebno vecjo po-
zornost nameniti interakciji med delom in druZino.

7 Nacini obvladovanja raznolikosti

V organizacijah lahko obvladujejo raznolikost svojih za-
poslenih na ve¢ nacinov. Med moznimi bomo predstavili
individualni, organizacijski in sistemski pristop k tej de-
javnosti ter razlicne metode, ki jih je mogoce uporabiti z
namenom obvladovati raznolikost ¢lanov organizacije.

7.1 Individualni pristop

Individualni pristop k obvladovanju raznolikosti zajema
dve medsebojno odvisni smeri: 1. u€enje in 2. empatijo.
Prva je zasnovana na pridobivanju strokovnih izkuSenj,
druga pa na sposobnosti za razumevanje obcutkov in ¢u-
stev drugih, kar vodi v vrednotne izkusnje.

Managerji so pogosto strokovnjaki za neki poklic,
tudi zelo spoStovani strokovnjaki. Zato jim dajejo vlogo
vodij, ali pa postanejo samostojni podjetniki. Pri tem na-
letijo pogosto na tezave, ker zaradi svoje specializacije ne
vedo, da potrebujejo trojno sposobnost: (1) strokovnost,
iz katere nastaja izdelek, ki ga prodajajo, (2) podjetnost, iz
katere nastaja podjetje, ki strokovnost prodaja, (3) mana-
gerstvo, iz katerega nastaja sposobnost podjetja trajno,
povsem in gospodarno ucinkovito in uspes$no izrabiti
dano strokovnost in nalozbe (Gerber, 2004). Torej se mo-
rajo uciti voditi in ustvarjati svojo organizacijo, ne le stro-
kovni izdelek. Med lastnosti, ki jih morajo obvladati, spa-
da tudi raznolikost zaposlenih.

Ucenje je pomembno za managerje, ki pogosto niso v
zadostni meri pripravljeni na ukvarjanje z raznolikostjo.
Zaradi premajhne izkusSenosti na tem podrocju manager-
ji ne vedo zagotovo, kako se lotiti problemov, ki so pove-
zani z raznolikostjo zaposlenih. Zato morajo managerji
trdo delati, da bi se naucili in si pridobili ¢im ve¢ znanja,
vednosti, vrednot in izkuSenj glede razvijanja primernega
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vedenja (nekaterim pomaga talent bolj, drugim manj).
Bistvo tega procesa ucenja je komunikacija. Managerji
morajo odkrito komunicirati z mlajsimi in starejSimi ¢lani
organizacije ter z zaposlenimi, ki pripadajo razli¢nim po-
klicem, rasam ali etni¢nim skupinam itd., da bi jih ¢im bo-
lje razumeli in se z njimi povezali. Tako se lahko veliko
naucijo o osebnih vrednotah razli¢nih skupin v organiza-
ciji in o tem, kako si posamezniki Zelijo, da bi bili v njej
obravnavani (Treven, 1998).

Empatija je tesno povezana s strategijo individualne-
ga ucenja. Po Golemanu (1998) se empatija nanasa na
dovzetnost posameznika za obcutke drugih, njihove po-
trebe in skrbi. Opredeliti jo je mogoce tudi kot sposob-
nost ¢loveka, da se “postavi” na mesto drugega in vidi svet
okoli sebe z drugega zornega kota.

Empatija je zelo pomembna za obvladovanje raznoli-
kosti. Poskusimo razloziti, zakaj lahko to trdimo. Clani
raznolikih skupin pogosto menijo, da lahko le oni v celoti
razumejo probleme, s katerimi se srecujejo. Taksno njiho-
vo mnenje pa ni zanje znacilno v organizacijah, v katerih
managerji razpolagajo s sposobnostmi empatije. Ti so na-
mre¢ bolj dovzetni za njihove probleme, ker v ve¢ji meri
razumejo njihovo stali§¢e (Treven, 2001). Empatija je to-
rej med znaki bolj sistemskega razmisljanja, odlo¢anja in
delovanja.

7.2 Organizacijski pristop

Sodobne organizacijske strukture niso vedno primerne za

obvladovanje raznolikosti. Zato je potrebno oblikovati

novi tip organizacije, v kateri bodo upostevani tile dejav-

niki (Schermerhorn in drugi, 2004):

1. Vizija organizacije. Ta vklju¢uje pomen raznolikosti za-
poslenih, splosno politiko glede raznolikosti in mozno-
sti njene uporabe ter pricakovane prednosti, ki bodo z
njo dosezene.

2. Sodelovanje najvisjega managementa. Top management
zagotavlja podporo obvladovanju raznolikosti. S svojo
dejavnostjo na tem podrocju postavlja vzgled drugim in
razporeja potrebne vire za izpolnitev vizije organizaci-
je (Treven, Mulej, 2005).

3. Ocenjevanje potreb. V organizaciji zbirajo podatke o
tem, ali so (in se pocutijo) razliéne skupine zaposlenih
enako obravnavane. V ta namen ugotavljajo na primer
s pomocjo vprasalnikov, kaks$ni so obcutki zaposlenih
glede ravnanja z njimi.

4. Natancnost ciljev. Na podlagi rezultatov ocenjevanja
potreb lahko management doloci povsem jasne cilje, ki
se nanasajo na raznolikost, in jih vkljuci v celoto po-
slovnih ciljev. Pomembno je, da obvladovanje raznoli-
kosti v organizaciji spoznajo kot enega od temeljnih de-
javnikov, ki prispeva k celotnemu uspehu poslovanja.

5. Dolocena odgovornost. Clani organizacije morajo biti
odgovorni za izvrSitev ciljev, ki so sprejeti v zvezi z raz-
nolikostjo. Sodelujejo lahko tudi pri dolocanju teh ci-
ljev, s ¢Cimer se zagotovi njihova pripravljenost za izvrsi-
tev ciljev.
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6. Ucinkovita komunikacija. Treba jo je udejanjati znotraj
in zunaj organizacije. Vsak ¢lan mora biti seznanjen s
pobudami, ki se nanasajo na raznolikost (Treven, 2005).

7. Usklajevanje aktivnosti. Posamezni ¢lan organizacije ali
skupina ¢lanov usklajuje dejavnosti, ki so povezane z
opredelitvijo in izvedbo strategije raznolikosti.

8. Vrednotenje. Celovita strategija raznolikosti in dejavno-
sti posameznikov so predmet ocenjevanja. Pri tem se
lahko uporabijo podatki, ki se zberejo pri ugotavljanju
in ocenjevanju potreb. Ti podatki zagotavljajo osnovo, s
katero se nato primerjajo rezultati programa.

9. Inovativha kultura. Vzpostaviti je treba kulturo, ki bi
vzpodbujala invencije in inovacije, silila zaposlene, da
bi razmisljali sodobneje, zlasti celoviteje; ta vidik je Se
posebej pomemben, kadar kdo preide iz manj inovativ-
ne v bolj inovativno kulturo organizacije, regije, druzbe
(Wagnes, 2005).

V organizaciji, v kateri sledijo taks$ni strategiji, ki jo
predstavljamo z navedenimi devetimi toc¢kami, so lahko
bolj uspesni pri izvajanju razliénih pobud, ki se nanasajo
na raznolikost zaposlenih.

Dosedanji pregled kaze, da se pojavlja veliko lastno-
sti, ki jih je treba obvladovati kot celoto in sinergijsko, ne
pa posamicno. Da bi bilo to mogoce, pa je potreben si-
stemski pristop. Ni vec¢ tako enoli¢no opredeljen, kot si je
predstavljal prvi avtor L. v. Bertalanffy, ki se je zavzemal
za upostevanje celotnega sveta, torej za popolno celovi-
tost, in izrecno nastopal proti pretirani specializacija (Ber-
talanffy, 1979, s. VII). Taka sposobnost ljudi se je izkazala
za neuresnicljivo. Mulej (Mulej idr. 2000, in prej, od 1974)
je namesto popolnega sistema (= spleta vidikov za celovi-
tost) uvedel dialekti¢ni sistem kot sistem (= splet) vseh
bistvenih vidikov (in s tem sistemov kot miselnih slik,
omejenih na lastnosti, ki jih izpostavlja izbrani vidik). Ob-
staja Se veliko drugih variant (Francois, ed., 2004). Predla-
gamo naslednji skupen imenovalec.

7.3 Sistemski pristop k upravljanju
raznolikosti

Pravijo, da si je Se najlazje zapomniti sedem lastnosti.
Zato smo izmed vseh mnogih in pomembnih izbrali se-
dem in jih prikazali v tabeli 2 (Mulej, Zenko, 2004).

K 1. Soodvisnost, odnosi, odprtost, dialekticni sistem
vidikov: to so lastnosti, ki jih ima celotna narava, vklju¢no
s ¢lovestvom ogromno. Toda nujna specializacija povzro-
¢a, da jih mnogi spregledajo. To dejstvo ponazarjata vsaj
dva pregovora: »Hudic ti¢i v podrobnostih.«; »To, kar vem
in znam, je kapljica, a tisto, ¢esar ne vem, je ocean.« Sood-
visnost pa kaze npr. pregovor: »Roka roko umije, obe
obraz«. Raznoliki so soodvisni in se zmorejo koristno do-
polnjevati zelo pogosto, npr. strokovno, spolno, starostno
raznoliki.

K 2. Kompleksnost (in kompliciranost): to je lastnost
stvarnosti in — upajmo - tudi ¢loveske slike o njej. Kom-
pleksnost izraza tisto zapletenost, ki je posledica soodvi-
snosti, zato odnosov, zato odprtosti. Da jo specialisti spre-
gledujejo Ze od nekdaj, kaze ljudski pregovor: »Levica ne
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Tabela 2: Povzetek osnovnih lastnosti sistemskega razmisljanja

Sistemsko / celovito razmisljanje

Nesistemsko / enostransko razmisljanje

1. Soodvisnost, odnosi, odprtost, dialekti¢ni
sistem vidikov

Neodvisnost, odvisnost, zaprtost, posamicen
vidik

2. Kompleksnost (in kompliciranost)

Poenostavljenost, kompliciranost, deli sami

3. Atraktorji, vplivne sile (= odnosi)

Izolacija, ni¢ vplivnih sil (2 ni¢ odnosov)

4. Emergenca, emergiranje (- sinergija)

Nic procesov, ki ustvarjajo nove lastnosti

5. Sinergija, sistem, hierarhija sistemov

Ni¢ novih lastnosti na osnovi odnosov

6. Celota in celovitost, medstrokovnost

Samo deli in lastnosti delov, enostrokovnost

7. OmreZje, medsebojni vplivi (strok, ..)

Ni¢ medsebojnih vplivov (strok, ..)

ve, kaj dela desnica (zato z ritjo podiras, kar z rokami us-
tvari§)«. Dialekti¢na teorija sistemov omogoca s svojo de-
finicijo celote, da se ne omejimo na kompleksnost, ampak
upostevamo tudi kompliciranost. Tako je celovitost raz-
misljanja, odlocanja in dejanja vecja. V sodobni poslovni
praksi se pomanjkanje upostevanja kompleksnosti kaze
npr. tako, da je premalo sodelovanja med razlicnimi po-
slovnimi funkcijami. (npr. Mulej, Likar, Poto¢an, 2005)

K 3. Atraktorji, vplivne sile (a odnosi): to je pojem, ki
ga lazje kot v starejSih najdemo v novejsih variantah teo-
rije sistemov, kot je teorija kompleksnosti. Pove, da je ne-
kaj v ozadju odnosov, kar jih povzroca. Gre torej za pojav-
no obliko dialektike / interdependence / soodvisnosti, ki
smo jo po teoriji dialektike imenovali enotnost in boj nas-
protij. Zlasti zanimiv je pojem »Cudni atraktorji«, ki v bis-
tvu izraza presenecenje specialistov, ko se pojavijo lastno-
sti, ki jih niso mogli predvideti, ker so se omejili na svoj/e
izbrani/e vidik/e. Specialisti so raznoliki, zato vidijo isto
stvarnost z razli¢nih vidikov, lastnosti z drugih vidikov pa
pogosto spregledajo. Obvladovanje raznolikosti mora to
pomanjkljivost nadoknaditi.

K 4. Emergenca, emergiranje (— sinergija): tudi ta po-
jem je novejsi. Govori o procesu, ki nastane, ker med
soodvisnimi deli narave ali druge celote delujejo medse-
bojni vplivi. Povzroca, da nastajajo nove lastnosti celote,
ki jih deli vsak zase nimajo. Gre torej za tisto, kar smo po
teoriji dialektike imenovali prehajanje dane kvalitete (=
bistva) s pomoc¢jo kvantitete (= manj bistvenih spre-
memb) v novo kvaliteto. Tak proces obstaja nenehno, a
opazimo in uporabimo ga laZje, ¢e smo pozorni na kom-
pleksnost, soodvisnosti, odnose, atraktorje, kot ¢e se izoli-
ramo, specializiramo na neki del lastnosti. Slednje je sicer
vazno in nujno, a ne sme ostati dokon¢ni korak raziskova-
nja, spoznavanja, odlo¢anja in delovanja.

K 5. Sinergija, sistem, hierarhija sistemov: pojmi izra-
Zajo isto stvarnost na ve¢ nacinov, saj vse, kar obstaja, lah-
ko vidimo kot urejeno mnozico, ki ima lastnosti, katerih
vsak del zase nima. Vsaka — za obravnavo izbrana — celo-
ta se da torej oznaciti kot sistem, ki je sestavljen iz manj-
$ih sistemov (= podsistemov) in je podsistem nekega vec-
jega sistema (= nadsistema), torej gre za hierarhijo po ob-
seznosti in zapletenosti (ne po ukazovalni pravici / dolz-
nosti). V teoriji dialektike bi rekli, da se je proces, ome-
njen v (k 4) iztekel v negacijo negacije, a dialekti¢no, ne
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totalno: nastala je nova celota, ima nove lastnosti, a ne iz-

klju¢no novih.

K 6. Celota in celovitost, medstrokovnost: to sta osred-
nja pojma teorije sistemov od vsega zacCetka. Nastala je
pac kot odziv na tezke probleme, ki jih je poleg dobrih do-
sezkov povzrocila specializacija, ko je postala pretirana in
zato slepa za druge vidike. Zato je Bertalanffy poskusal
doseci, da bi postala celovitost nov svetovni nazor, ki bi
pomenil, da razmisljamo, odlo¢amo in delujemo kot dr-
Zavljani vsega sveta in upoStevamo celotno biosfero kot
eno celoto, kot organizacijo, polno soodvisnosti, medse-
bojnih vplivov. Pokazali smo, da je taka zamisel neizvedlji-
va brez medstrokovnosti / interdisciplinarnosti, ki jo omo-
gocajo timi, sestavljeni iz raznolikih strokovnjakov.

K 7. OmreZje, medsebojni vplivi (strok, ..): ti pojmi
izrazajo prakti¢no pot od enostranske in zato pristranske
specializacije k potrebni in zadostni celovitosti, zlasti v
primeru ljudi in dejanj ljudi. Seveda pa vse, kar je v sood-
visnosti, obstaja v obliki omrezja medsebojnih vplivov
tudi v naravi. Ni Zivljenja brez takih procesov, je pa moz-
na poenostavitev, ki v razmisljanju na njih pozabi.

Ce smo s to zbirko pojmov izpostavili sedem najvaz-
nejsih lastnosti sistemskega razmisljanja, lahko sedaj na
kratko razmejimo Se sistemsko razmisljanje kot prakso in
teorijo sistemov kot njen posploseni odsev.

1. Sistemsko razmisljanje je praksa tistih, ki podzavestno
ali zavestno upostevajo, kar odseva zakon potrebne in
zadostne celovitosti, in to tako, da zajamejo vse bistve-
ne lastnosti, ker imajo dovolj Sirok in medstrokovni po-
gled / izbor dialekticnega sistema vidikov.

2. Teorija sistemov je, kot je vsaka teorija, poenostavljena
posplositev.

3.V sodobni praksi ne obstaja ena sama teorija sistemov,
ker so razli¢ni avtorji razlicno opredelili svoje izbrane
vidike in se osredotocili na razli¢ne dele lastnosti stvar-
nosti.

4.Taki avtorji so pod tako mo¢nim vplivom svoje izbire vi-
dika/ov, da se z vpraSanjem o izbranih vidikih sploh
niso ukvarjali. Posledica je vsaj ta, da so celovitost zoZi-
li - od neizvedljive Bertalanffyjeve §irine — na samo
svoj izbrani vidik. To je dalo drugo skrajnost navidezno
celovitost. Ravno zato, da ne bi bili razmislek, odlocitve
in akcije niti pretirano Siroko niti pretirano ozko zasno-
vani, je Mulej uvedel pojem dialekti¢ni sistem in kasne-
je zakon potrebne in zadostne celovitosti (s Kajzer-
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jem), kot smo Ze omenili. Raznolikost je torej nujna in
naravna, njena koristnost ali rusilnost pa je odvisna od
njenega obvladovanja.

5. Tisocletja staro kitajsko nacelo o soodvisnosti yin-yang,
dialektika iz anti¢ne Gr¢ije in obe dialektiki iz 19. sto-
letja (Hegel, Engels in Marx) kazejo Zivljenjsko prakso,
da je trud za celovitost bil pomemben in obstajal od
nekdaj, a uspeval le redko.

6. Vecina teorij nastane kasneje od prakse, ki jo odsevajo,
tako tudi teorija sistemov. Vecina jo odseva v okviru
svojih izbranih vidikov, to velja tudi za vsako posamez-
no teorijo sistemov. Ker gre v njej nacelno za celovitost,
je vazno ugotoviti, da nobena ne omogoca popolne ce-
lovitosti, niti DTS (dialekti¢na teorija sistemov), Cetudi
s svojimi metodami omogoca, da se ji priblizamo — a to-
liko, za kolikor se odlo¢imo sami kot avtorji, raziskoval-
ci, upravljalci.

7. Bolje je dosegati sistemsko / celovito razmisljanje kot
zgolj formalno in zato — z vidika truda za celovitost — le
navidezno uporabljati besednjak teorije sistemov. A $e
bolje je, ¢e ne razmisljamo sistemsko samo po intuiciji,
ampak z resno podporo teorije sistemov.

Obvladovanje raznolikosti kot management obvlado-
vanja konfliktov in usklajevanja razli¢nih lastnosti razli¢-
nih ljudi v skupno sinergijo delovanja je dovolj zapletena
(kompleksna in komplicirana) dejavnost, da ne more us-
peti brez uporabe sistemskega razmisljanja. Uspeti pa
mora, ker je sodoben pogoj za obstoj organizacij. Brez
njega se dogaja, da spregledujemo lastnosti, ki so bistve-
ne, ne samo nebistvenih (zato pa se pojavijo kot »¢udni
atraktorji, neprijetna presenecenja). Primer: podjetja, ki
propadajo po Sloveniji zadnja leta, so premalo upoSteva-
la raznolikost trgov, razliko med inovativnim in proizvod-
no-rutinerskim poslovanjem, razliko med predlogi inova-
tivnih, ali vsaj inventivnih, sodelavcev in idejami rutiner-
jev, »da je inoviranje tvegano, ipd.

Dialekti¢na teorija sistemov je, kot kaZejo tri deset-
letja izkuSenj in izpopolnjevanja, primerna metodoloska
podlaga za sistemsko razmisljanje o obvladovanju razno-
likosti sodelavcev. O tej teoriji je na voljo veliko virov,
zato tukaj spomnimo samo na nekaj novejsih (Mulej idr.,
2000; Mulej, Zenko, 2004).

7.4 Metode za obvladovanje raznolikosti

Poleg novega tipa organizacije, ki smo ga predstavili v raz-
delku 7.2., lahko v podjetjih podvzamejo tudi nekatere
dejavnosti za obvladovanje raznolikosti. Med te sodijo na
primer:

B programi za usposabljanje,

m multikulturne skupine in

B namestitev managerja za raznolikost.

Programi za usposabljanje, ki se nanasajo na obvlado-
vanje raznolikosti, se pogosto izvajajo v organizacijah
(Tosi, Mero, 2003; Klari¢, 2005). Trajajo lahko od nekaj ur
pa do nekaj dni. Osnovni namen takS$nega usposabljanja
je v zviSevanju stopnje zavedanja in obcutljivosti za prob-
leme v zvezi z raznolikostjo zaposlenih. Sestavni del uspo-
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sabljanja je lahko test, ki pokaze, kak$no znanje o kultu-
rah imajo udelezenci. Za spodbujanje razprav med njimi
so uporabne igre vlog, razli¢ne naloge in video posnetki.
Program se zakljuci z diskusijo o raznolikosti in prizade-
vanjem za obvladovanje le-te v njihovih organizacijah.

Multikulturne skupine sestojijo iz ve¢ zaposlenih, ki
so pripadniki razli¢nih kultur (po strokah, narodnostih,
starostih, spolih itd.) in se redno srecujejo. Na sestankih
razpravljajo o svojem vedenju, obcutkih, o svojih prepri-
canjih glede kulturnih razlik in o vplivu teh razlik na ve-
denje v delovnem okolju. Taka skupina omogoca posa-
meznikom, da govorijo v njej odkrito o svojih razlikah. Pri
tem so sprosceni drug do drugega, ko razpravljajo o prob-
lemih raznolikosti (Treven, 2004; Cox, 1991).

V nekaterih organizacijah je obvladovanje raznoliko-
sti tako pomembno, da v njih predvidijo posebno delovno
mesto managerja, ki je odgovoren za vse vidike raznoliko-
sti zaposlenih in njihove sinergije. V drugih oblikujejo
programe za nagrajevanje, ki so povezani z doseganjem
ciljev raznolikosti, jezikovno usposabljanje, mentorske
programe in druZabne dejavnosti, ki poudarjajo raznoli-
kost.

8 Sklep

V prispevku smo ugotovili, da postaja delovna sila po sve-
tu ¢edalje bolj raznolika, ne samo trgi. Zato lahko organi-
zacije, ki ucinkovito obvladujejo raznolikost zaposlenih,
pridobijo s tem konkuren¢no prednost. Poleg ugodnih
ucinkov socialne odgovornosti obstaja Se nekaj podrocij,
na katerih lahko organizacije pridobijo konkurenc¢no
prednost na podlagi uc¢inkovitega in uspesnega upravlja-
nja raznolikosti. To so npr. stroski, pridobivanje virov,
marketing, ustvarjalnost, reSevanje problemov, tudi kot
inoviranje, in fleksibilnost organizacije.

Dialekti¢na teorija sistemov je primerna metodolos-
ka podlaga za sistemsko razmisljanje o obvladovanju raz-
nolikosti zaposlenih. Obvladovanje raznolikosti kot ma-
nagement obvladovanja konfliktov in usklajevanja razlic-
nih lastnosti razliénih ljudi v skupno sinergijo delovanja je
dovolj zapletena dejavnost, da ne more uspeti brez upora-
be sistemskega razmisljanja. Da mora uspeti, pa je nuja,
ker je sodoben pogoj za obstoj organizacij. Brez njega se
dogaja, da spregledujemo ne samo nebistvenih lastnosti,
temvec tudi tiste, ki so bistvene.
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Merjenje neotipljivega premozenja
za potrebe turisticnega izobrazevanja

Helena Nemec Rudez

Univerza na Primorskem, TURISTICA - Visoka $ola za turizem, Sen¢na pot 10, 6320 Portoroz, Slovenija,
helena.nemec@turistica.si

V &lanku je podan nacin merjenja neotipljivega premozenja institucij, ki izobrazujejo za potrebe turizma, za podporo pri njiho-
vem poslovodenju. Uvedba merjenja neotipljivega premozenja je pomembna za sprejemanje odlocitev in doseganje konku-
renéne prednosti institucij, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem za potrebe turizma. Model omogo¢a merjenje neotipljivega pre-
mozenja na treh podrocjih: (1) pogojih za uspednost neotipljivega premozenja za potrebe turisticnega izobrazevanja, (2) raz-
vitosti neotipljivega premozenja za potrebe turisticnega izobrazevanja in (3) ucinkih neotipljivega premozenja pri izvajanju tu-
ristiénega izobrazevanja, ki se kaze v zadovoljstvu uporabnikov izobrazevalnih storitev.

Kljuéne besede: izobrazevanje, neotipljivo premozenje, turizem

1 Uvod

Svetovna turisti¢na organizacija (WTO, 2002) napovedu-
je visoko rast turizmu v naslednjih desetletjih. Tako naj bi
se Stevilo mednarodnih prihodov turistov od 692,6 milijo-
na v letu 2001 povecalo na 1,56 milijarde v letu 2020. Naj-
bolj receptivno obmocje pa naj bi Se vedno ostala Evropa,
kjer naj bi se Stevilo mednarodnih prihodov turistov povz-
pelo od sedanjih 400 milijonov na kar 717 milijonov v letu
2020. To pomeni tudi veliko novih delovnih mest in zahte-
va temu ustrezno izobraZevanje. IzobraZevanju za po-
drocje turizma narekujejo tempo spremembe na turistic-
nem trgu, napredek informacijske tehnologije in druga
nova znanja. Turizem je multidisciplinarno podrocje, zato
je izobrazevanje zanj kompleksno. Stalne spremembe
tako na turisticnem trgu kot v globalnem gospodarstvu
vodijo v permanentno izobraZevanje, ki se mora nadalje-
vati na delovnem mestu. Cedalje ve&jo potrebo po izobra-

Zevanju oz. razvijanju znanja v turisticni dejavnosti lahko

strnemo v tri razloge (Nemec Rudez, 2004, str. 78):

B vedji razvoj v gospodarstvu nasploh, nova znanja, raz-
voj informacijske tehnologije, novi delovni procesi, ki
zahtevajo v turisti¢ni dejavnosti ¢edalje vec dela, te-
meljecega na znanju,

m cedalje vecja konkurenca v turisticni dejavnosti, ki
zahteva inovativnost in uporabo vedno novih znanj,

B vedja kapitalska intenzivnost turisticnih podjetij z raz-
vojem zahteva kvalitetno poslovodenje turisti¢ne in-
frastrukture, kar izhaja tudi iz izobraZevanja.

Velika turisti¢na podjetja imajo svoje lastne Sole in
programe izobrazevanja, ki posegajo v njim lastne speci-
ficnosti dela. Obe obliki izobrazevanja — formalni progra-
mi in tecaji na eni strani ter neformalno izobraZevanje na
delovnem mestu — sta temeljni za uspesnost turizma, saj je
izobraZzevanje eden najpomembnejsih dejavnikov njego-
vega razvoja. Namen investicij podjetij v usposabljanje ni
le izobrazevanje ljudi za splo$ne ali za podjetje specifi¢ne
procese, ampak v ustvarjanju za podjetje specifi¢nih stan-
dardov, vrednot in kulture ter specifi¢nih poslovnih for-
mul — kot v primeru McDonald’s-ove hamburger univer-
ze (Burton-Jones, 1999, str. 209).

2 Neotipljivo premozenje v turisticnem
izobrazevanju

V obdobju nove ekonomije nastajajo za turisti¢na podjet-
ja nove priloznosti in izzivi (Nemec Rudez, 2004, str. 1).
Povzroca jih neotipljivo premozenje', ki ga opredelimo
kot premozenje, ki temelji na znanju oz. njegovih pojav-
nih oblikah. Tovrstno premoZenje usmerja danasnje gos-
podarstvo ter postaja pomembnejse kot fizi¢na sredstva,
ki so bila glavni vzvod tradicionalne ekonomije. Premoze-

! Kot sinonim za neotipljivo premoZenje sre¢amo v literaturi izraze, kot so nevidna sredstva (Itami, 1987), neotipljiva sredstva (Sveiby, 1997), intelek-
tualni kapital (Edvinsson, Malone, 1997; Stewart, 1999; Roos et al., 2000). Razli¢ne razmejitve med izrazi (Gurthrie, Petty, 2000, str. 158; Lev, 2001, str.
5; Reinhardt, 2002, str. 18) kaZejo, da ni neke enotne razmejitve med njimi. Zato jih uporabljamo kot snonime.
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nje, ki temelji na znanju, je temeljno za vsa podjetja, skup-
nosti in celo druzbo, ugotavlja Edvinsson (2002, str. 10).

Hitro napredovanje v tehnologiji in komunikacijah
vodi v spremembe, ustvarjanje in §irjenje znanja brez pri-
merjave v preteklosti. Hkrati nastajajo nove nevarnosti za
tista turisticna podjetja in turisticne destinacije, ki se no-
vim izzivom in spremembam na trgu ne bodo prilagodila
ali pa ne bodo znala prilagoditi. Za to pa so pomembni
predvsem ljudje, njihovo znanje, odnos do dela, sposobno-
sti in inovativnost. Iz tega izhaja pomembnost izobrazeva-
nja za turisti¢no stroko in kvaliteta institucij, ki izobrazu-
jejo za potrebe turizma, od poklicnih do podiplomskih.
Institucije, ki izobraZzujejo za potrebe turizma, predstav-
ljajo tako bogat vir neotipljivega premoZzenja turisticnih
podjetij in posledi¢no turisticne dejavnosti nasploh.

Glavni cilj institucij, ki izobraZujejo za potrebe turiz-
ma, mora biti doseganje ¢im vi§je ravni znanja uporabni-
kov izobrazevalnih storitev, saj so na dolgi rok odvisne
ravno od zadovoljstva uporabnikov svojih storitev. Zado-
voljni uporabniki izobrazevalnih storitev so namrec tisti,
ki izkazujejo uspeSnost institucije ter soustvarjajo njen
imidz. Kot zadovoljnega uporabnika izobrazevalnih stori-
tev turizma lahko opredelimo osebo, ki ji je posredovano
uporabno znanje za delo v turizmu ter ima z izobrazeval-
no institucijo dober odnos. To se odraza na lojalnosti pri
nadaljnjem izobrazZevanju (Ce je le-to mozno v okviru iste
izobrazevalne organizacije) oz. v pridobivanju novih upo-
rabnikov izobraZevalnih storitev. Le tista institucija, ki po-
sreduje uporabno znanje in oblikuje dober odnos z upo-
rabnikom izobrazevalnih storitev, ima moznost za obstoj
in uspeh v prihodnosti. Pri tem prihaja do konkurence
med institucijami, ki izobrazujejo za razli¢ne poklice, kot
tudi do konkurence med institucijami, ki izobraZujejo za
potrebe turizma. Zato morajo le-te neprestano razvijati in
nadgrajevati svoje znanje. Znanje je namre¢ postalo naj-
pomembne;jsi dejavnik proizvodnje, poslovodenje neotip-
ljivih sredstev pa najpomembnejSa naloga poslovodenja
(Stewart, 1999, XXIII).

Za zagotavljanje uspe$nosti institucije, ki izobrazuje
za potrebe turizma, je pomembno, da se uporabnikom
izobrazevalnih storitev raven njihovega osebnega znanja
¢imbolj poveca. Za to je nujno, da ima institucija znanje,
ki ga lahko posreduje ter izpolnjuje pogoje za posredova-
nje tega znanja. Institucija, ki izobraZuje za potrebe turiz-
ma, je sposobna z ustreznim znanjem in izpolnjenimi po-
goji za posredovanje znanja razvijati znanje uporabnikov
izobrazevalnih storitev ter ne samo prenasati informacij.
Izobrazevanje v turizmu se mora usmerjati v razvijanje
prenosljivega znanja, kot je kriti¢no misljenje in komuni-
kacijske sposobnosti, kar ¢edalje bolj narekuje globalna
konkurenca, nove tehnologije in hiter dostop do informa-
cij (WTO, 1999, str. 357). V poklicnih in srednjih $olah je
sicer nekako lazje prenaSati prakti¢na znanja, pomembna
za turizem, vendar se tudi pridobivanje visoke izobrazbe
v turizmu ne sme preve¢ oddaljiti od prenasanja aplikativ-
nih znanj, tudi na podrocju splosno teoreti¢nih predmetov
turizma.

Izobrazevanje za potrebe turizma pomeni investicijo
v ljudi, ki delajo na tem podrocju oz. bodo v prihodnosti

delali. Izobrazevanje, raziskave in spodbujanje inovativ-
nosti pomeni pomemben prispevek h konkurencnosti tu-
risticne dejavnosti. Iz tu izhaja pomembnost merjenja
neotipljivega premoZenja v institucijah, ki izobrazujejo za
potrebe turizma.

3 Merjenje neotipljivega premozenja
v turistiénem izobrazevaniju

Merjenje neotipljivega premoZenja institucij, ki izobrazu-
jejo za potrebe turizma, je pogoj za njihovo poslovodenje.
Tovrstno merjenje ni pomembno le za analizo in ocenje-
vanje trenutnega stanja neotipljivega premozenja institu-
cije, ki izobrazuje za potrebe turizma, kot sta analiza ka-
kovosti lastnega kadra in izhodi$ce za sprejemanje odloci-
tev v zvezi z investicijami in razvojem na podrocju znanja,
temvec¢ tudi za prikaz razvoja neotipljivega premoZenja
institucije na osnovi primerjav v ¢asu, ustvarjanje pregled-
nosti uporabe javnih sredstev, prikaz konkurenc¢nosti po-
samezne institucije ter nenazadnje kot orodje za njeno tr-
Zenje oz. promocijo. V merjenje, spremljanje in porocanje
o neotipljivem premoZenju tovrstnih institucij kot orodju
za trzenje bo posegla ravno konkurenca med izobrazeval-
nimi institucijami. Ravno vpeljava merjenja pa bo omogo-
Cila, da vse ostrejSa konkurenca med njimi ne bo povzro-
cala zniZevanje njihove zahtevanosti, temve¢ trZenje, po-
vezano s kakovostjo njihovega neotipljivega premozenja.
Vzpostavitev merjenja neotipljivega premoZenja bo tako
spodbudila dvig kakovosti njihovega neotipljivega pre-
moZenja in poslediéno zmanjSala sedanji razkorak med
izobrazevalnimi programi in potrebami turisticnega gos-
podarstva, o katerem pise Radi¢ (2004, str. 17). To pome-
ni dvig kakovosti turisticnega proizvoda, kar je eden
kljuénih dejavnikov povecanja konkurencne sposobnosti
slovenskega turizma. Tudi turisti¢na politika bi se morala
usmeriti, v okviru razvoja cloveskih virov, v spodbujanje
kakovosti izobrazevalnih programov z vpeljavo merjenja
njihovega neotipljivega premozenja. O potrebi merjenja
neotipljivega premoZenja v turisticnih organizacijah go-
vori tudi Strategija slovenskega turizma 2002-2006 (Ko-
vac, 2002), vendar pa se ne dotika izobrazevalnih institu-
cij za potrebe turizma neposredno.

3.1 Oblike in uéinki neotipljivega premozenja
izobrazevalnih institucij na podrocju
turizma

Neotipljivo premozenje neke organizacije zajema znanje
delavcev v organizaciji (ali ¢loveski kapital) in strukturno
znanje organizacije (ali strukturni kapital). Tovrstno deli-
tev znanja najdemo pri avtorjih, ki se ukvarjajo s poslovo-
denjem neotipljivega premoZenja (Edvinsson, Malone,
1997; Roos et al., 2000). Znanje namre¢ delimo glede na
to, ali ga je mozno izraziti (eksplicitno znanje) ali ne (im-
plicitno ali tacitno znanje); poglavitna razlika med tema
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oblikama znanja je, kako tezko ali lahko ga je kodificirati
oz. razumeti (Burton-Jones, 1999, str. 7).

Znanje, ki je v delavcih, zapusti institucijo skupaj z
njimi. To je problem takrat, ko gre za odhod delavcev, ki
pomembno prispevajo h kakovosti znanja uporabnikov
izobraZevalnih storitev. Znanje je pomembno pri vseh de-
lavcih, ne le pedagoskem kadru, ceprav je resda glavni
poudarek na pedagoskih delavcih, ki direktno podajajo
znanje. Nepedagoski delavci tudi vplivajo na kakovost
dela in zadovoljstvo uporabnikov izobrazevalnih storitev
z ustvarjanjem okolja oz. infrastrukture za podajanje zna-
nja. Znanje ljudi oz. ¢loveski kapital izvira iz zmozZnosti
ljudi, odnosa do dela in intelektualne proznosti (Roos et
al., 2000, 25). Zmoznosti predstavlja izobrazba in veséine;
odnos do dela se odraza v obnasanju ljudi do svojega dela;
inovativnost pa, po Roosu, predstavlja inovativnost in od-
prtost do sprememb. Zmoznosti ljudi se ustvarjajo z izo-
brazevanjem in usposabljanjem?* nekatere pa so plod last-
ne nadarjenosti. Kreativnost in inovativnost ljudi vpliva
na podajanje novih znanj, nove uéne metode, ustvarjanje
novih in kakovostnej$ih uénih programov, medtem ko od-
nos do dela omogoca sposobnim, kreativnim in inovativ-
nim delavcem ¢im boljSe posredovanje znanja. Brez us-
treznega odnosa do dela se namre¢ navkljub sposobnemu
kadru ne more posredovati znanje tako, kot bi se lahko si-
cer. Pri tem odnos do dela zajema tako odnos do samega
dela kot odnos do uporabnikov izobrazevalnih storitev.

Na izobrazevanje velikokrat gledamo le kot na pre-
nos znanja ljudi, vendar pa je tudi strukturno znanje po-
membno za uspesno izobrazevanje. Edvinsson in Malone
(1997, str. 177) trdita, da znanje univerze Yale leZi bolj v
strukturnem kapitalu kot pa v znanju ljudi na univerzi.
Poleg znanja ljudi je, po Edvinssonu in Malonu, za univer-
zo pomembno upoStevati tudi ¢astne doktorate, objave,
rast povprecne place diplomantov, razpoznavnost imena,
indeks zazelenosti diplomantov srednjih Sol, mreZe razi-
skav itd. Pomemben vir razvijanja zadovoljstva pri upo-
rabnikih izobrazevalnih storitev, ki izvira iz strukturnega
znanja, predstavljajo informacijska tehnologija in interak-
tivne multimedijske tehnologije, procesi dela s svojimi re-
Sitvami, baze podatkov in imidz institucije. Gre za oblike
znanja, ki so Ze izrazene ter jih je potrebno stalno razvija-
ti in nadgrajevati. Za to pa so potrebni ljudje, ki vplivajo
na nacin in tempo razvoja strukturnega znanja, saj se
strukturno znanje organizacije ne more razvijati samo od
sebe. Njegova prednost pa je v tem, da ga je lazje nadzira-
ti.

Ucinki neotipljivega premoZenja se kazejo v ucinko-
vitosti prenosa znanja in zagotavljanju znanja uporabni-
kom izobrazevalnih storitev. To pomeni nefinan¢no mer-
jenje ucinkov neotipljivega premozenja, ki se mora osre-
dotociti na zadovoljstvo uporabnikov izobraZevalnih sto-
ritev med izobraZevanjem in po njem. U¢inki neotipljive-
ga premozenja se v podjetjih kazejo v njihovi poslovni us-
pesnosti (Bontis, 1998; Bontis, 2002), v institucijah javne-
ga znacaja pa predvsem v zadovoljstvu uporabnikov nji-

hovih storitev, v turisticnem gospodarstvu ter v gospo-
darstvu in druzbi nasploh. Merjenje ucinkov institucij, ki
izobrazujejo za potrebe turizma, daje tudi povratno infor-
macijo o poslovodenju njihovega neotipljivega premoze-
nja ter njihovi konkurenc¢nosti. Ravno konkurenc¢nost pa
bo prihajala ¢edalje bolj do izraza tudi v Sloveniji zaradi
povecevanja Stevila Sol oz. programov, ki izobrazujejo za
potrebe turizma, ter trenda staranja prebivalstva.

3.2 Pogoji za uspesnost neotipljivega premo-
Zenja izobrazevalnih institucij na podrocju
turizma

Poslovodenje neke institucije mora zajemati sistemati¢no
razvijanje in posredovanje znanja uporabnikom izobraze-
valnih storitev. Proces strateskega poslovodenja se mora
zaceti s postavitvijo strateskih ciljev v okviru vizije (Hun-
ger, Wheelen, 1996, str. 7). Le-ta mora biti jasna ter mora
vsestransko vkljucevati tako uporabnike izobrazevalnih
storitev kot potrebe turisticnega gospodarstva. Skladno z
vizijo in cilji mora biti, v okviru strategije dolocene insti-
tucije, jasno dolocena vloga znanja, s katero lahko doseze-
mo strateske cilje te institucije. Delavci kot del neotiplji-
vega premozenja se torej ne smejo izobrazevati le zase in
za svoje napredovanje, temve¢ mora biti osrednji cilj nji-
hovega izobraZevanja posredovanje znanja uporabnikom
izobrazevalnih storitev. To zahteva ustrezno fleksibilnost
delovanja institucije, ki mora biti prilagojena hitri odziv-
nosti na spremembe v okolju, izrabljanju priloznosti in re-
Sevanju problemov.

Ozracje oz. kultura institucije je pomemben pogoj za
posredovanje znanja. Kultura je niz obredov, simbolov in
norm, ki organizacijo opredeljuje v enaki meri kot njeni
materialni vidiki (Roos et al., 2000, str. 36). Kulturo neke
institucije predstavljajo prepricanja ljudi, ki opredeljujejo
vedenje, komuniciranje in odnos do dela. Zato ozracje, ki
vlada v dolo€eni instituciji, spodbuja ali zavira posredova-
nje znanja in tako vpliva na njegovo kvaliteto. Kulturo je
tezko spreminjati in je zaradi svoje nevidne narave lahko
pri poslovodenju dolocene institucije zlahka prezrta, ima
pa mocan vpliv na komuniciranje in $irjenje znanja. Za
Amidon (2002) pa je eden najtezjih izzivov, s katerimi se
sootamo Vv praksi, ustvariti kulturo, v kateri se znanje
vrednoti in ucinkovito §iri. Nadomes$canje tekmovanja
med sodelavci s sodelovanjem med njimi je kljucen ele-
ment kulture. Neustrezna kultura lahko namre¢ z ovirami
v komuniciranju prekine ali oslabi razvijanje in posredo-
vanje znanja uporabnikom izobraZevalnih storitev.

Zaradi moznosti, da ljudje, kot lastniki svojega zna-
nja, zapustijo organizacijo, je potrebno narediti vse, da se
obdrzi dobre delavce in s tem njihovo znanje. Dragoceno
in tezko nadomestljivo znanje se mora zato v ¢im vedji
meri spreminjati v znanje institucije z dokumentiranjem,
ustvarjanjem baz podatkov in oblikovanjem procesov

? Pri tem je potrebno lociti med izobrazevanjem in usposabljanjem. Medtem ko izobrazevanje predstavlja ljudem koncepte in informacije z namenom
podajanja znanja, je namen usposabljanja usposobiti ljudi za dolo¢eno delo (Fitz-Enz, 1984, str. 187).
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dela. To omogoca strategija kodifikacije znanja (Hansen
et al., 1999). Na ta nacin se znanje v ljudeh lazje pretvori
v znanje institucije, saj ga je tako lazje prenasati na sode-
lavce in na druge zainteresirane. Pri kodificiranju znanja
pa zal ponavadi ne gre za najpomembne;jsi del znanja lju-
di, ki ga predstavljata kreativnost in inovativnost, saj se le-
ti ne moreta kodificirati. Slabost kodificiranega znanja
kot neotipljivega premoZenja institucije pa je v tem, da se
ne razvija in prilagaja novim okoli§¢inam samo od sebe,
temvec se vedno lahko razvija le iz znanja ljudi. Delno ta
problem lahko resi strategija personifikacije (Hansen et
al., 1999), ki omogoca §irjenje znanja med sodelavci z me-
dosebnimi stiki.

Izpolnjeni morajo torej biti trije pogoji za razvijanje
neotipljivega premozenja institucije (stratesko poslovo-
denje institucije, usmerjeno v razvijanje znanja oz. neotip-
ljivega premozZenja institucije; kultura oz. ozracje v insti-
tuciji, ki spodbuja razvijanje znanja; kodificiranje znanja
ljudi oz. delavcev institucije), da se znanje institucij, ki izo-
brazujejo za potrebe turizma, prenese na tiste, ki jim je pr-
votno tudi namenjeno ter omogoc¢a konkurenc¢nost in zvi-
Suje vrednost za uporabnike izobrazevalnih storitev ome-
njenih institucij.

4  Model za nefinanéno merjenje in spremlja-
nje neotipljivega premozenja izobrazeval-
nih institucij na podro¢ju turizma

Merjenja, spremljanja in poro¢anja o neotipljivem premo-
Zenju izobrazevalnih institucij v literaturi in tudi v praksi
nismo opazili. Neotipljivo premoZenje se zaenkrat Se ne
pojavlja v bilancah in poro¢ilih izobraZevalnih institucij,
vendar bo treba tudi pri njih zaceti razmisljati o tem. V
podjetjih, predvsem v tujini, se namre¢ to Ze (deloma) do-
gaja (Allday, 1998; Brennan in Connell, 2000; Williams,
2001). Razli¢na podjetja uporabljajo razlicne metode za

merjenje vrednosti svojega neotipljivega premoZenja.
Sveiby (2001) navaja kar 21 razli¢nih metod za merjenje
neotipljivega premozenja. Metode so pretezno naravnane
na podjetja in ne na izobrazevalne institucije s svojimi
specifi¢nostmi, zato se tudi kazalci za merjenje neotiplji-
vega premozenja ne morejo direktno prenesti nanje.

Na podlagi proucevanja in agregacije obstojecih me-
tod merjenja neotipljivega premozenja (Fitz-Enz,1984;
Edvinsson in Malone, 1997; Sveiby, 1997; Kaplan in Nor-
ton, 2000; Roos et al., 2000; Lev, 2001) in modelov nji-
hovega poslovodenja (Edvinsson, Malone, 1997; Broo-
king, 1998), smo oblikovali model za merjenje neotipljive-
ga premozenja institucij, ki izobrazujejo za potrebe turiz-
ma. Z njim merimo troje:

B izpolnjevanje pogojev za uspesnost neotipljivega pre-
mozenja institucij, ki izobrazujejo za potrebe turizma,

B razvitost neotipljivega premoZenja institucij, ki izo-
brazujejo za potrebe turizma,

B ucinke neotipljivega premozZenja institucij, ki izobra-

Zujejo za potrebe turizma.

Za tovrstno merjenje neotipljivega premozenja insti-
tucij, ki izobrazujejo za potrebe turizma (Slika 1), je po-
trebno najprej razviti in oblikovati ustrezne spremenljiv-
ke (1. korak). S pomocjo izoblikovanih spremenljivk, pri-
rejenih poslovanju in specificnostim omenjenih institucij,
izvedemo merjenje pogojev, ravni razvitosti in ucinkov
neotipljivega premozenja (2. korak). Temu sledi analiza
dejanskega stanja in njegovo spremljanje v ¢asu (3. ko-
rak). Le-to omogoca ustrezno ukrepanje s strani vodstva
institucije (4. korak), v kolikor se pokaZzejo slabosti v zve-
zi s stanjem neotipljivega premozenja. Ukrepanje se lah-
ko nanasa na odpravljanje ovir za razvijanje neotipljivega
premozenja oz. na premoscanje razlik med dejanskim sta-
njem in stanjem, ki izhaja iz ciljev institucije. Sele ko
vemo, kaj imamo, lahko le-to poslovodimo, kar pomeni,
da Sele merjenje zagotavlja pravilen pristop k sistematic-
nemu razvijanju neotipljivega premozenja institucije in
njegovi ucinkovitosti.

1. korak 2. korak

Oblikovanje
spremenljivk za

Izvedba merje-
nja pogojev,

merjenje pogo-
jev, ravni razvi-

ravni razvitosti
in u¢inkov neo-

3. korak 4. korak
Analiza in
spremljanje po-
gojev, ravni Ukrepanje

tosti in u¢inkov tipljivega pre-
neotipljivega moZzenja
premozenja

razvitosti in
uc¢inkov neo-
tipljivega pre-
mozenja

Slika 1: Model merjenja neotipljivega premoZenja institucij, ki izobraZujejo za potrebe turizma

Najvecji problem merjenja neotipljivega premozenja
je v odsotnosti splosno sprejetih meril za njegovo merje-
nje. Zato se v nadaljevanju osredotoc¢amo na oblikovanje
ustreznih meril oz. spremenljivk za merjenje neotipljivega
premozenja izobraZevalnih institucij na podroc¢ju turizma.

K merjenju neotipljivega premoZenja se lahko pristo-
pi z objektivnimi ali subjektivnimi merili. Omejitev objek-
tivnega merjenja predstavlja predvsem odsotnost merskih
enot. Na drugi strani pa slabost subjektivnega merjenja
neotipljivega premoZenja vidimo v pristranskosti merje-
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nja, ki se lahko deloma odpravi s sodelovanjem vecjega
Stevila delavcev oz. anketirancev iste institucije. V mode-
lu, ki ga postavljamo, ne uporabljamo objektivnih, pac¢ pa
subjektivna merila. Pri tem gre za relativno dojemanje po-
sameznikovih stali$¢, ki je v bistvu percepcijsko. Postav-
ljen model merjenja neotipljivega premoZenja institucij,
ki izobraZujejo za potrebe turizma, tako temelji na meto-
dah sistema kazalcev, o katerih govori Ze Sveiby (2001)
oz. nizu trditev, katerih odgovori omogocajo izmeriti neo-
tipljivo premozenje. Metode sistema kazalcev identificira-
jo posamezne oblike neotipljivega premozenja, vendar
njihove razvitosti ne merijo z denarnega, ampak z vsebin-
skega vidika. V tabelah 1 - 4 so prikazane spremenljivke
za merjenje neotipljivega premoZenja omenjenih institu-
cij, in sicer izpolnjevanja pogojev (glej Tabelo 1), ravni
razvitosti (glej Tabelo 2 in Tabelo 3) in uéinkov neotiplji-
vega premozenja (glej Tabelo 4). Podane so v obliki trdi-
tev na lestvici Likertovega tipa’, lahko pa se oblikujejo
tudi v vprasanja.

Spremenljivke za merjenje izpolnjevanja pogojev za
razvijanje neotipljivega premozenja institucij, ki izobrazu-
jejo za potrebe turizma (glej Tabelo 1), merijo ustreznost
poslovodenja institucije (spremenljivke P1 do P5), ozrac-
je oz. kulturo institucije (spremenljivke P6 do P8) in kodi-
ficiranje znanja (spremenljivki P9 in P11).

Spremenljivke za merjenje razvitosti znanja ljudi v in-
stitucijah, ki izobrazujejo za potrebe turizma (glej Tabelo

2), so razdeljene na spremenljivke za merjenje znanja in
sposobnosti ljudi (spremenljivke C1 do C3), spremenljiv-
ke za merjenje kreativnosti in inovativnosti ljudi (spre-
menljivke C4 do C6) in spremenljivke za merjenje odno-
sa delavcev do dela (spremenljivke C7 do C11).

Spremenljivke za merjenje strukturnega znanja insti-
tucij, ki izobrazujejo za potrebe turizma (glej Tabelo 3), so
spremenljivke za merjenje imidZza institucije (spremenljiv-
ki K1 do K4), spremenljivke za merjenje znanja v obliki
procesov dela (spremenljivke K5 do K9) in spremenljivke
za merjenje znanja v obliki informacijskih resitev (spre-
menljivke K10 do K13).

Spremenljivke za merjenje ucinkovitosti neotipljive-
ga premozenja institucij, ki izobraZujejo za potrebe turiz-
ma (glej Tabelo 4), omogocajo ugotoviti, ali je neotipljivo
premozenje dalo vlozene rezultate (spremenljivke Z1 do
79). Rezultati merjenja teh spremenljivk namre¢ kazejo
izid celotnega vloZenega znanja kot zadovoljstva uporab-
nikov izobrazevalnih storitev.

Oblikovanje spremenljivk za merjenje pogojev, ravni
razvitosti in uc¢inkov neotipljivega premozenja predstavlja
analizo samo 1. koraka postavljenega modela merjenja
neotipljivega premozenja za potrebe turisticnega izobra-
Zevanja. Ta korak nadgrajujejo drugi koraki, ki mu sledijo
v modelu (Slika 1). Analiziranje le-teh presega namen
tega clanka.

Tabela 1: Spremenljivke za merjenje pogojev za razvijanje neotipljivega premoZenja institucij, ki izobraZujejo za potrebe

turizma
Oznaka | Trditev
P1 Glavni cilj institucije je ¢im boljSe posredovanje znanja uporabnikom izobrazevalnih storitev.
P2 Z. obstojeco strategijo zagotavljamo ustvarjanje zadovoljnih uporabnikov izobrazevalnih storitev.
P3 IzobrazZevanje nase institucije se hitro odziva na spremembe v okolju.
P4 Institucija postavlja v ospredje uporabnike izobraZevalnih storitev in ne zaposlene.
P5 Za institucijo je bolj pomemben kvaliteten Studij kot pa povecevanje Stevila uporabnikov izobra-

zevalnih storitev.

kov, studijsko gradivo).

P6 Ozracje med delavci izobraZevalne institucije je zelo dobro.

P7 Uporabniki izobraZevalnih storitev se v izobrazevalni instituciji dobro pocutijo.

P8 Sirjenje znanja med delavci je zelo dobro.

P9 Velik delez znanja nasih delavcev je prenesen v pisno obliko (na primer dokumente, baze podat-

P10 Odhajanje delavcev iz institucije ne bi obcutno zmanjsSalo celotnega znanja institucije.

P11 Uspesno oblikujemo svoje baze podatkov.

* Lestvica Likertovega tipa zahteva od anketirancev, da dolocijo stopnjo njihovega strinjanja oz. nestrinjanja z dolo¢eno trditvijo; ponavadi je pet- ali

sedemstopenjska.
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Tabela 2: Spremenljivke za merjenje znanja ljudi v institicijah, ki izobraZujejo za potrebe turizma

Oznaka | Trditev

C1 Delavci so zelo dobro usposobljeni za svoje delo.

C2 Delaveci stalno izpopolnjujejo svoje znanje.

C3 Delavci imajo velik prispevek k oblikovanju znanja institucije.
C4 Delavci so zelo kreativni pri svojem delu.

Cs Delavci imajo polno inovativnih idej za delo.

Cé6 Ucinkovito se prilagajamo spremembam povprasevanja po izobraZevanju.
C7 Odnos delavcev do dela je zelo dober.

C8 Delavci so zelo zadovoljni s svojim delom.

Cc9 Delavci so pri svojem delu dosledni.

C10 Delavci so ustrezno nagrajeni za svoje delo.

C11 Delavci so popolnoma predani svojemu delu.

Tabela 3: Spremenljivke za merjenje neotipljivega strukturnega znanja institucij, ki izobrazujejo za potrebe turizma

Oznaka | Trditev

K1 Izobrazevalna institucija ima zelo dober imidz.

K2 Institucija ima dober sloves med potencialnimi (bodo¢imi) uporabniki izobraZevalnih storitev.
K3 Raven zaZelenosti vpisa v izobraZevalno institucijo je zelo visoka.

K4 Nasi delavci redno objavljajo svoje prispevke v pomembnih revijah turisti¢ne stroke.

K5 Znanje delavcev se kodificira v obliki literature v najvecji mozni meri.

K6 Procesi dela so uc¢inkoviti.

K7 Delovni procesi institucije so prilagojeni uporabnikom nasih izobrazevalnih storitev.

K8 Stalno izboljSujemo kakovost izobraZevalnih storitev.

K9 Institucija izvaja pomembne raziskave za turisticno stroko.

K10 Nase resitve informacijske tehnologije so pomembne za uporabnike nasih izobrazZevalnih storitev.
K11 Resitve informacijske tehnologije pomembno prispevajo h kakovosti dela institucije.

K12 Institucija prednjaci po razvitosti interneta pred konkuren¢nimi institucijami.

K13 Za potrebe izobraZevanja uporabljamo interaktivne multimedijske tehnologije.

5 Sklep in nadaljnja raziskava

Raziskava zdruzuje dve podrodji, in sicer podrocje turi-
sticnega izobrazevanja in vse bolj aktualno podrocje mer-
jenja neotipljivega premoZenja. Gre torej za integracijo
dveh dinami¢nih elementov — turizma in izobrazevanja. S
¢lankom smo poskusali podati izziv merjenja neotipljive-
ga premozenja institucijam na podrocju turisti¢nega izo-
brazevanja. Model je kot teoreticen konstrukt nastal z
agregacijo znacilnosti turisticnega izobrazevanja in obsto-

jecih modelov merjenja neotipljivega premozenja. Z njim
je podan izziv vzpostavitve sistemati¢nega merjenja neo-
tipljivega premoZenja v institucijah s podrocja turisti¢ne-
ga izobraZevanja.

Clanek prikazuje razvoj modela merjenja neotipljive-
ga premozenja za institucije, ki izobrazujejo za potrebe tu-
rizma. TakSen model omogoca, da izmerimo neotipljivo
premoZzenje v omenjenih institucijah in sprejmemo v zve-
zi z doseZenimi rezultati ustrezne odlocitve. Pri tem je nuj-
no lo¢iti med neotipljivim premoZenjem ljudi in struktur-
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Tabela 4: Spremenljivke za merjenje ucinkovitosti neotipljivega premoZenja institucij, ki izobraZujejo za potrebe turizma

Oznaka | Trditev

Z1 Uporabniki izobrazZevalnih storitev so zelo zadovoljni z institucijo, ki jo obiskujejo.

72 Uporabniki izobrazevalnih storitev se ne pritozujejo nad institucijo oz. njenim delom.

73 Zelo malo pritozb uporabnikov izobraZevalnih storitev je utemeljenih.

74 IzobraZevalni program-i institucije je/so dobro usklajen-i s potrebami turisticnega gospodarstva.

Z5 Institucija daje uporabnikom nas$ih izobraZevalnih storitev dobre moznosti za povec€anje ravni
znanja turisticnega gospodarstva.

z6 Diplomanti izobraZevalne institucije nimajo teZav z zaposlitvijo oz. pri nadaljnjem izobraZevanju.

z7 Rast povprecne place nasih diplomantov je nadpovprecna v gospodarstvu.

7Z8 Uporabniki izobraZevalnih storitev imajo zelo dobre pogoje za uveljavitev v svojem poklicu.

79 Uporabnikom izobrazevalnih storitev posredujemo najnovejsa znanja s podrocja turizma.

nim znanjem, saj le-ti zajemata drugacen pristop k njiho-
vemu poslovodenju. Doprinos tega modela je oblikovanje
meril oz. spremenljivk za merjenje pogojev, ravni razvito-
sti in ucinkov neotipljivega premozenja. Razvit model
tako dopolnjuje obstojece modele na tem podrocju ter se
za razliko od ostalih usmerja le na podrocje izobrazeva-
nja, katero postaja eden glavnih dejavnikov razvoja turi-
sticnega gospodarstva.

S postavljenim modelom merjenja neotipljivega pre-
mozenja za potrebe turisticnega premozenja se odpirajo
nekatera vpraSanja. Tako se postavlja vprasanje oz. nevar-
nost izpostavljenosti negativne kritike, saj merjenje lahko
pokaze nizko raven neotipljivega premozenja ali/in njego-
vo zmanjSevanje v ¢asu. Nadalje se zastavlja vpraSanje,
kako motivirati izobraZevalne institucije za vpeljavo mer-
jenja neotipljivega premoZenja. Za to je namrec potrebno
ustvarjanje razumevanja in socialnega sprejetja merjenja
znanje. Za celovito in sistematicno merjenje, spremljanje
in porocanje o neotipljivem premoZzenju institucij, ki izo-
brazujejo za potrebe turizma, bi morala zanimanje poka-
zati tudi vlada in vladne institucije, saj bi na ta nacin bili
uporabniki izobrazevalnih storitev oz. prihodnji turisti¢ni
delavci bolje obvesceni o kakovosti posameznih institucij,
ki izobrazZujejo za potrebe turizma. Usmerjanje in ozaves-
¢anje o pomembnosti merjenja neotipljivega premoZzenja
bi morala postati ena poglavitnih usmeritev na podrocju
izobrazevanja.

Potencialen problem v zvezi s postavljenimi modeli je
velikokrat veljavnost modela. Veljavnost modela pomeni,
da model meri natancno tisto, kar je njegov namen. Zato
postavljen model zahteva testiranje svoje veljavnosti za
preverjanje svojega delovanja. To je za modele tudi najpo-
membnejse, saj sicer ne morejo biti u¢inkovito uporablje-
ni v praksi. Ravno preverjanje veljavnosti modela je na-
slednja faza razvijanja modela, ki je predmet diskusije
tega ¢lanka. Z natan¢nim testiranjem in evalvacijo bomo
ugotovili, ali so spremenljivke za merjenje pogojev, ravni
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razvitosti in uc¢inkov neotipljivega premozenja, ki so bile
oblikovane na temelju proucevanja in agregacije obstoje-
¢ih modelov oz. metod, primerne in ustrezne za izobraze-
valne institucije na podrocju turizma.
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Polivalentnost cloveskih virov
V procesu razvoja proizvoda

Jure Megli¢', Milan Pagon?, Tomaz Kern®
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V prispevku predstavljamo podrocje raziskave, ki nastaja v okviru doktorske disertacije. Osnovni problem s katerim se srec€u-
jemo je, kako naj podjetje alocira ¢loveske vire v procesu razvoja proizvoda zaradi nenehno se spreminjajocih potreb potro-
$nikov. Predpostavljamo, da na uspes$nost doseganja poslovnih ciljev v procesu razvoja proizvoda pomembno vpliva stopnja
ujemanja med kompetencami €loveskih virov na eni strani in zahtevami opravil v procesu na drugi strani. Z izsledki raziskave
zelimo doprinesti spoznanje na kakSen nacin lahko postanejo ¢loveski viri eden izmed strateskih virov v podjetju in kako lah-
ko zagotavljajo dolgoro€no konkurenéno prednost podjetju z uspes$nim razvojem novih proizvodov. V naslednjem prispevku,
ki bo objavljen po zaklju€ku raziskave, bomo z rezultati skusali potrditi predstavljene domneve.

Kljuéne besede: proces razvoja proizvoda, poslovne strategije, ¢loveski viri, kompetence, alokacija, polivalenca

1 Uvod

Vsaka ¢loveska druzba, naj bo to razvita industrijska
druzba, centralno plansko gospodarstvo ali izolirana ple-
menska drZava — se mora spoprijeti in reSiti tri temeljne
ekonomske probleme. Imeti mora nacin dolo¢anja, katere
dobrine oziroma kaj proizvajati, kako naj te dobrine nare-
di in za koga naj bodo izdelane (Samuelson, Nordhaus,
2002). Vsaka druzba ima zalogo omejenih virov — dela,
tehni¢nega znanja, tovarn in orodja, zemlje ter energije.
Ko se odloca, kaj in kako naj proizvaja gospodarstvo
pravzaprav doloca, kako razporediti te vire med tisoce
razlicnih mogocih uporabnih dobrin in storitev, ki bodo
skusali zadovoljiti neskoncne Zelje potrosnikov.

Za odgovor na tri temeljna, predhodno zastavljena
vprasanja, mora vsaka druzba izbrati inpute in outpute v
gospodarstvu. Inpute oziroma proizvodne dejavnike
(zemljo, delo in kapital) uporabljamo v proizvodnji do-
brin ali storitev. Outputi so razli¢ne uporabne dobrine ali
storitve - proizvodi, ki so rezultat proizvodnega procesa in
jih ali potros$imo ali pa namenimo nadaljnji proizvodnji.
Gospodarstvo uporablja svojo obstojeco tehnologijo, da
kombinira inpute v proizvodnji outputov.

Temeljna znacilnost danasnjega €asa, v gospodarskem
pogledu, je hiperprodukcija outputov oziroma proizvo-
dov na eni in pomanjkanje oziroma nedostopnost le teh
na drugi strani. Zasicenost trgov s proizvodi, ki postajajo
vedno bolj globalni in v vseh pogledih medsebojno pri-
merljivi, povzroca stalni pritisk na znizevanje cen in posle-
di¢no zmanjSevanje stroskov, hkrati pa nastajajo vedno
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nove potrebe potrosnikov po novih proizvodih, ki so ved-
no bolj individualizirani. Globalizacija trgov predstavlja
za posamezno podjetje hkrati priloZnost za Sirjenje obse-
ga proizvodnje lastnih proizvodov in s tem posledi¢no do-
seganja ucinkov ekonomije obsega, hkrati pa tudi sooca-
nje z globalno in lokalno konkurenco, kar terja vecjo pri-
lagojenost in individualiziranost proizvodov.

2 Uspesnost procesa razvoja
proizvodov kot dolgorocna
konkurencna prednost podijetja

Po razmahu informacijske dobe v zadnjih desetletjih dvaj-
setega stoletja so zastarele Stevilne temeljne domneve o
konkurencnosti v industrijski dobi. Podjetja niso mogla
vec¢ doseci obcutne prednosti pred konkurenco zgolj s hi-
trim pretvarjanjem nove tehnologije v materialne nalozbe
ter z odlicnim obvladovanjem dolgoroc¢nih financ¢nih na-
lozb in obveznosti. Okolje informacijske dobe tako od
storitvenih kot proizvodnih podjetij za konkuren¢ni us-
peh zahteva nove zmogljivosti. Sposobnost podjetja, da
angazira in izkoris¢a svoja neopredmetena sredstva, je po-
stala odlocilnejSa od vlaganja in upravljanja materialnih,
opredmetenih sredstev (Kaplan, Norton, 2000).

Vecina podjetij danes zelo tezko dosega visoko pre-
poznavnost in kvaliteto proizvodov v okolju narascajoce
globalne konkurence. Vodilni managerji so v preteklosti
(ve¢inoma tudi Se danes) veliko eksperimentirali s po-
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mocjo razli¢nih pristopov. Vsi poskusi in spremembe so
podjetja ohranjali v Sirokem okolju globalne konkurence,
vendar otipljivega preboja na trgu niso nikoli uspeli dose-
¢i. Kljub narascajo¢emu zavedanju, da inovacija prinasa
dodano vrednost in zagotavlja rast v konkuren¢nem oko-
lju, se le malo podjetij loti uvajanja inovacij na pravem
koncu. Zanima nas, kako inovativno in u¢inkovito je pod-
jetje sposobno te proizvode proizvajati (Mozina et al.,
1994) in jih tudi trziti. Ce strnemo, bistvena zahteva za ob-
stoj in razvoj podjetja je, da dela prave stvari na pravi na-
¢in ob pravem casu.

Uspesnost poslovanja podjetja je merjena po uspe-
$nosti doseganja ciljev, ki so bili doloceni s strani lastnikov
podjetja. Dobro postavljeni cilji morajo biti merljivi, do-
segljivi, spodbudni, podjetje pa mora imeti postavljene
tudi alternativne cilje, ki v primeru negativnih sprememb
ali nenadnih zasukov na trgu omogocajo preusmeritev.
Merjenje uspesnosti lahko definiramo (Neely, 1998) kot
proces ovrednotenja preteklih aktivnosti, kjer je merjenje
proces ovrednotenja, pretekla aktivnost pa doloca seda-
njo uspesnost. Sistem naj ne bi uposteval le kratkoroc¢nih
koristi in ciljev podjetja, temve¢ bi sluzil tudi kot pomo¢
pri sprejemanju odlocitev, ki temeljijo na dolgoro¢nih ci-
ljih in usmeritvah razvoja podjetja (Vila, Kovac, 1997; He-
delin, Alwood, 2002). Na doseganje postavljenih ciljev
podjetja vplivajo (Megli¢, 2004):

B dejavnosti podjetja (usmeritve in programi),

B urejenost podjetja (odlocanje, vodenje, komunicira-
nje, nartovanje, nadzor),

W viri, ki so na voljo za doseganje ciljev (materialni, ne-
materialni).

Za doseganje ciljev mora podjetje dolociti strategije,
kako doseci le-te. Proces strateSkega planiranja lahko
opredelimo kot umetnost in znanost oblikovanja, uresni-
cevanja in vrednotenja medsebojno prepletenih in sood-
visnih odlocitev, ki omogocajo organizaciji doseganje nje-
nih ciljev (David, 1991; Mozina, 2002). Rezultat procesa
strateSkega planiranja je strategija podjetja. S strategijo
razumemo vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki
obeta, ¢e bo uresnifena, doseci strateske cilje (Pucko,
1999).

Teorije uspesnosti podjetja se ukvarjajo z razumeva-
njem vzrokov razlik v uspe$nosti med podjetji. Tako Por-
ter (1997) svojo analizo konkuren¢ne prednosti imenuje
aktivnostna teorija podjetja. UspeSna podjetja ustvarjajo
ekonomski profit (rento), ki je lahko posledica razli¢nih
virov. Ekonomska teorija opisuje razlicne vire uspesnosti
podjetja kot obliko monopolne rente pridobljene na trgu.
Ta je lahko nastala na trgu produkcijskih faktorjev (Ric-
hardova renta) ali z inovacijami (Schumpeterjeva renta).
Tako je tradicionalno industrijsko podjetje, opazovano na
osnovi strukturno-usmeritvenega-uspesnostnega mode-
la', vezano predvsem na uspesnost, pridobljeno na trgu
proizvodov. Pomembnost tehnoloskih inovacij nas pripe-
lje do rente, osnovani na inovativni osnovi. Znanje pa je
samo vlozek za inovacijo. Ce ho¢emo razviti na znanju os-

novano teorijo podjetja, moramo raziskati osnove za izvor
znanja, ustvarjanje znanja, povezovanje znanja, vrsto
sprememb in nacin ravnanja z znanjem ter dolo¢iti vlogo
znanja kot faktorja produkcije. V okviru podjetja je po-
trebno znanje ustvarjati, za kar je potrebna specializacija,
in razsirjati, pri ¢emer potrebujemo integracijo.

Razvoj proizvodov je eden temeljnih procesov v pod-
jetju, ki zagotavlja zadovoljstvo kupcev in dolgoro¢no rast
vrednosti podjetja in hkrati najobsirneje prepleta in zdru-
Zuje inovacijsko dejavnost podjetja. Sodobna organizacija
procesa razvoja proizvoda v podjetju ima danes za pogla-
vitni cilj proizvod, ki hkrati v popolnosti zadovolji kupca
in bolje kot konkurenca ([Waters, 1996; Gaither, 1996;
Schonberger in Knood, 1997; Mulej, 1987-2002; Hamel in
Prahalad, 1994; Hamel, 2000; Peters, 1999; Pande in soav-
torji, 2000; Drucker, 2001; idr.] v Marki¢, 2003; Meglic,
2003). Popolno zadovoljstvo kupca se odraza v srecanju
njegovih Zelja in pricakovanj z obliko in funkcionalnostjo
proizvoda. Najvisja stopnja zadovoljstva kupca je njegovo
poistovetenje s pridobljenim proizvodom (Megli¢, 2003).
Po Deschampsu (1995) mora biti linija proizvodov zato
lepilo podjetja.

Vzroke uspesnosti podjetja je vedno bolj iskati v
njegovih neopredmetenih virih, kjer so najbolj odlocujoc¢
vir ravno ljudje. Spremenjena vloga ¢loveka in njegov po-
men v organizacijskem procesu sta privedla do spoznanja,
da je ¢lovek s svojim znanjem, sposobnostmi ter motivira-
nostjo najpomembnejsi proizvodni ustvarjalec (MoZina,
2002). Trditev, da je ¢lovek najpomembne;jsi vir in da so
zaposleni najpomembnejse premozenje, ki ga ima podjet-
je, pripisujejo kadrovskim virom strateski pomen (Mozi-
na, 1994; Porter, 1997; Baron, Kreps, 1999). Ustrezno rav-
nanje z njimi postaja klju¢ do uspeha, ki ga dosezemo, ¢e
so kadrovska politika in ukrepi ter poslovne dejavnosti
podjetja tesno povezane pri uresnicevanju ciljev podjetja
(Ulrich, Wiersema, 1989).

Nekateri avtorji poudarjajo, da so imeli odlo¢ilno vlo-
go pri pridobivanju konkurenc¢nih prednosti podjetja ka-
kovostni kadri in njihovi viri kot so: sposobnosti, znanje,
osebnostne lastnosti; poleg tega pa tudi kakovost organi-
zacije in dela, vodenja in uvajanja sprememb ter prilaga-
janja (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 1994). Tehnolo-
gija tako na doloceni stopnji ni ve¢ prednost, temve¢ nje-
no vlogo prevzameta usposobljenost in motivacija zapo-
slenih. Skupaj s sodobnimi tehnoloskimi dosezki omogo-
¢ata podjetju izdelavo kakovostnejsih in boljsih proizvo-
dov. Gre torej za povezovanje kadrovskih virov s strates-
kim vodenjem organizacije. Zato naj Ze osnovna organi-
zacijska usmeritev doloca opredeljene ravni znanja, spret-
nosti, sposobnosti, nac¢inov vodenja, komuniciranja, izo-
braZevanja in vlogo ¢loveskih virov (Bowman, 1992).

Spoznanja podjetij, da je danasSnja poslovna uspe-
$nost usodno povezana ne le z iskanjem odgovorov na
vprasanja kaj pricakujemo od sodelavcev = rezultati (cilji,
naloge, vloge, standardi delovne uspes$nosti), ampak tudi z
opredelitvijo kako to lahko dosezZejo = vedenja (z dosega-

! Izvorno anglesko poimenovanje modela, ki ga je razvil Edward S. Mason leta 1939, se glasi structure-conduct-performance model.
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njem ali preseganjem zahtevanih kompetenc’® = znanja,
vescine, motivi, lastnosti). Pri definiciji kompetenc ne ob-
staja sploSno sprejeta niti njihova enotna delitev. V praksi
nam lahko pride prav enostavna delitev na "know-that"
ali "know-why" (knowledge and understanding - znanje
in razumevanje) na eni strani in "know-how" (skills and
competencies - ves¢ine in kompetence) na drugi strani.

Ne glede na razlike v pristopu k definiciji in razlicne deli-

tve kompetenc, je treba pri tem imeti pred o¢mi tri kljuc-

ne elemente (Susanj, 2003):

B kompetenco lahko preucujemo samo v okviru dolo-
¢enega dela ali delovne vloge v kontekstu dolocene-
ga, specificnega podjetja, v katerem se to delo oprav-
lja,

B kompetenca je pozitivino povezana z vecjo uspesnost-
JO,

B kompetenco je mogoce opisati skozi specifi¢na obna-
Sanja, ki jih lahko opazimo pri opravljanju nekega
dela.

7. drugimi besedami, gre enostavno za potencial za
uspesno delovno obnaSanje. Ne glede na to s katero deli-
tvijo ali definicijo zacnemo je pomembno, da se v praksi
ukvarjamo z bistvom pojma "biti kompetenten" (izpolni-
ti zahteve dela) in ne toliko z vprasanjem "imeti kompe-
tenco" (posedovati potrebne osebne znacilnosti za kom-
petentno delo).

Podjetja se morajo zato, poleg osredotocanja na uspe-
$no implementacijo poslovnih strategij, ki v tako turbu-
lentnem okolju lahko uspejo ali pa tudi ne, vse bolj osre-
dotocati na to, kako se lahko ¢im hitreje spreminjajo in
ucijo. Najvecja prepreka danes niso ve¢ ne novi materiali
ne nova tehnologija, ki jo je potrebno vgraditi v proizvod,
ampak razvoj slehernega posameznika, ki danes v vecini
sodobnih podjetij ne temelji ve¢ le na znanju, temvec
mora biti sposoben oziroma kompetenten, da zastavljene
poslovne strateske spremembe lahko v najvecji mozni
meri tudi realizira. V kolik$ni meri bodo le te tudi uresnic-
ljive pa je odvisno ravno od cloveskega faktorja kot ene-
ga poglavitnih virov v procesu.

3 Pregled spoznan;j in odkritij
dosedanijih raziskav

vvvvv

tehnologijah odrazajo v narasc¢ajo¢i pomembnosti proce-
sa razvoja proizvodov in managementa. Clark in Wheel-
wright (1993) povzemata te spremembe kot narascanje

mednarodne konkurence, diverzifikacije in zahtev trzis¢
ter naglo spreminjanje tehnologij. Nove tehnologije proi-

zvodov na podroc¢ju materialov in tudi nove proizvodne
tehnologije imajo sposobnost temeljite spremembe zna-
¢aja poslovanja in narave konkurence. Ceprav tehnoloske
in trZzne spremembe nikoli ne morejo biti popolnoma nad-
zorovane, lahko proaktiven razvoj procesa razvoja proi-
zvodov vpliva na tekmovalni uspeh, prilagodljivost in ob-
novitev organizacije (Brown, Eisenhardt, 1995). Za razvoj
novih visoko-tehnoloskih proizvodov je potreben prispe-
vek veliko in globoko specializiranih kompetenc (Oster-
lund, 1999).

Integriran razvoj proizvodov se osredotoca na koor-
dinacijo medsebojno odvisnih funkcij procesa razvoja
proizvoda, proizvodnje in marketinga. V povezavi s kon-
ceptom tehnoloskih sunkov (technology push) in trZznega
vlecenja (market pull) sta Jelinek in Schoonhoven (1990)
okarakterizirala naravo medsebojne odvisnosti med na-
slednjimi funkcijami:

B zacetek procesa razvoja proizvodov z definiranjem
lastnosti proizvoda,

B povezovanje znacilnosti proizvoda z znacilnostmi
procesa,

B identificiranje omejitev proizvodnega procesa,

B vlecenje razvoja tehnologije na podlagi zahtev proi-
zvoda in

B potiskanje proizvoda na podlagi novih sposobnosti
procesa in tehnologije.

Vecina podjetij se pri organizaciji razvoja usmerja v
oblikovanje tako imenovanih multidisciplinarnih razvoj-
nih timov, na podlagi procesne organiziranosti poslovne-
ga sistema (Osterlund, 1999). Osnova tima je njegov vod-
ja, okoli katerega so zbrani kljucni ¢lani z razli¢nih podro-
¢ij, ki so odlocilni za uspesnost projekta, in obcasni ¢lani
tima s povezanih strokovnih podrodij (funkcij) podjetja
(Smith, Reinertsen, 1998). Razvoj novega proizvoda spro-
7a na tisoce odlocitev in slabi komunikacijo, ki lahko upo-
cCasni ali celo dopusca slabe odlocitve, katere se odrazajo
v nepotrebnem - odve¢nem delu. Z ustrezno organizacijo
in delegiranjem odlocitev se podjetje lahko izogne tovrst-
nim zamudam.

Uspesen razvojni tim pozna trenutne proizvodne me-
todologije in tehnologije ter nacine organiziranja procesa
razvoja proizvodov za njihovo ucinkovitost. Trenutno sta-
nje v proizvodni tehnologiji se spreminja tako naglo, da je
ob uvajanju novega proizvoda v proizvodni proces po-
trebno ustrezno spremeniti obstojeci proces, ¢e Ze ne raz-
viti popolnoma novega (Priest, Sanchez, 2001). Zato po-
treba po kompetencah operativni skupini daje dve po-
membni vlogi (Osterlund, 1999): 1) je vir kompetenc po-
trebnih za R&R za razvoj novega proizvoda in 2) je me-
hanizem ucenja za posamezne €lane v timu. V vsaki orga-

? Kompetence so términ, ki je relativno nov, ga pa vodilni management uspesnih podjetij ponovno odkriva zaradi potreb procesne organizacije. Gre
pravzaprav za novo ime za pojme, ki so Ze poznani in se Ze dolgo uporabljajo: znanje, ve$¢ine in sposobnosti (angl. knowledge, skils & abilities - krati-
ca KSA) ter so Ze dolgo prepoznani kot dejavniki, ki so temelj uspesnega opravljanja delovnih nalog. Nekateri avtorji (Gruban, 2003; Susanj, 2003) de-
finirajo kompetence kot vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti, ki so potrebne, da nekdo uspesno in ucinkovito ter v skladu s standardi
delovne uspesnosti, izvrsi doloceno nalogo, opravi delo, uresnici cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako znanja, kot tudi vescine, spret-
nosti, osebnostne in vedenjske znacilnosti, prepri¢anja, motive, vrednote, samopodobo, ipd... vse tisto, kar je skupaj precej vecje jamstvo za delovni us-
peh, kot je to znanje samo po sebi. Se najenostavneje pa bi kompetence definirali, kot nekaksne vedenjske zapise vlog, ki jih ljudje imajo v delovnih
procesih. Kompetence ustvarjajo skupen jezik, ki gradi in poglablja organizacijsko kulturo (Hale, 1998).
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nizaciji pa je omejeno Stevilo skupin in timov ter njihovih
¢lanov oziroma kadrov (Mackenzie, 1976; Miller, 1956).

Nonaka (1994) je v svojem prispevku predstavil teo-
rijo o razvoju kompetenc v organizaciji. Teorija opisuje na
osnovi procesov v pogojih — namena, avtonomije, nestal-
nosti (fluktuacije), kaosa, preobilja (redundance) in po-
trebne raznolikosti — uporabljenih v korakih za — Sirjenje
znanja posameznikov, delitev »tihega« znanja, konceptua-
lizacijo/kristalizacijo, opravicila, zagotavljanje znanja sko-
zi mrezo do uporabnikov za pridobivanje povratne infor-
macije, ki ustvarja novo individualno znanje. Nonaka us-
merja svojo teorijo na medfunkcijske (interdisciplinarne)
time.

Procesni pogled ponazarja, da heterogenost endoge-
nih virov podjetja izvira iz neobstojecih trZznih dejavnikov.
Pomanjkanje trznih dejavnikov, kjer je specifi¢en vir lah-
ko pridobljen in iz tega izhaja, da morajo biti tovrstni viri
razviti v samem podjetju. So situacije, kjer strateski viri
niso sporni, to so situacije, v katerih rezultat nekatere ak-
tivnosti niso dosegljive na trgu po proizvodnih stroskih.
Primeri tovrstnih virov so organizacijska kultura, unikat-
ne nepristranske osebe, organizacijske mreze, ugled pod-
jetja in zvestoba kupcev (Peteraf, 1993).

Najpomembnejsi avtorji na podrocju oblikovanja
kompetencnih modelov so razvili svoje lastne modele ozi-
roma arhitekture, da bi lazje definirali vsesplo$na vo-
diteljska vedénja pricakovana v njihovih kulturah in mno-
gi so investirali v ustvarjanje Stevilnih dodatnih z delom
ali vlogo povezanih modelov (Boyatzis, 1982; Dubois,
1998; Linkage, 1997; Lucia&Lepsinger, 1999; Spencer
et.al.,, 1990; Spencer&Spencer, 1993; Parry, 1996; Rae-
lin&Colidge, 1996). Omenjeni modeli definirajo 10 do 25
klju¢nih vedénj, ki naj bi jih uspesni voditelji pricakovano
razvili in demonstrirali. Intagliata in Ulrich (2000) navaja-
ta 5 kljuénih vzrokov, zaradi katerih omenjeni pristopi
niso prinesli Zelenih rezultatov: 1) kompetence so bolj
osredotocene na vedénje kot na razultate, 2) kompetence
so prevec generi¢ne (splosne), 3) kompetence so poveza-
ne s preteklostjo in ne s prihodnostjo, 4) namenjene je
premalo pozornosti za aplikacijo kompetenc ter 5) kom-
petencni modeli pripadajo ¢loveskim virom bolj kot linij-
skemu managementu.

V nadaljevanju (tabela 1 na naslednji strani) podaja-
mo zgoscen pregled objavljenih raziskav in $tudij z vidika
proucevanja vpliva med delovnimi mesti in kompetenca-
mi s podanimi ugotovitvami.

Russel (1972) v svoji disertaciji izhaja iz temeljne
predpostavke, da viri v organizacijah niso neomejeni in
neiz¢rpni. V podrocju raziskave se avtor omeji na podroc-
je univerz in alokacije ¢loveskih virov v tem okolju ob tr-
ditvi, da se z enakim problemom soocajo v vseh organiza-
cijah, ne glede na njihovo poslovno dejavnost. Izhodisce
avtorjeve trditve je, da so univerze podvrzene boju za ob-
stanek, ki je lahko uspesen le, ¢e kot poslovni sistem zna-
jo odgovoriti na vprasanje, kako alocirati ¢loveske vire za
dosego zastavljenih ciljev v prihodnosti. Rezultat raziska-
ve, ki je temeljil na sistemskem pristopu in intervjujih
klju¢no izbranih zaposlenih je, da uspesnost alokacije ¢lo-
veskih virov temelji na jasno dolocenih strateskih ciljih

organizacije. Avtor se v disertaciji ne spusSca v raziskova-
nje kljuénih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost alokaci-
je ¢loveskih virov v organizaciji.

Disertacija Camp-a (1993) temelji na raziskavi vpliva
med poslovnimi strategijami in alokacijo virov v podjetju
za dosego poslovne uspesnosti. Avtor se v raziskavi omeji
predvsem na vpliv finan¢nih virov v trzenju, razvoju proi-
zvodov in proizvodnji. Methchick (1999) z vidika prenove
poslovnih procesov proucuje dejavnike, ki vplivajo na us-
pesno uvajanje organizacijskih sprememb, z vidika ¢loves-
kih virov. Avtorjeva ugotovitev, ki temelji na Studiji Sestih
izbranih podjetij, je, da bolj uspe$na podjetja vlagajo vec-
ja sredstva v usposabljanje zaposlenih, ki morajo zaradi
tehnoloskih sprememb razvijati nove vesCine, da lahko
uspesno delujejo v timih. Avtor prav tako ugotavlja, da so
uspesnejsa podjetja prilagodila obstojece kadrovske funk-
cije novim zahtevam.

Wang (2001) ugotavlja, da je pogoj za uspesnost pro-
cesa razvoja proizvoda pomembna predvsem umestitev
programov proizvodov v poslovno strategijo podjetja ob
upostevanju nevarnosti, priloznosti in omejitve virov. V
raziskavi se je avtor osredotocil predvsem na dve podroc-
ji in sicer: a) modeliranje procesa odlo¢anja med stopnja-
mi vmesnih pregledov ter b) dinami¢no alokacijo hetero-
genih virov v procesu razvoja proizvoda. Rezultat raziska-
ve je stohastiéni model odlocanja oblikovan na podlagi
markovske verige.

Unger (2003) v svoji disertaciji ugotavlja predvsem
okvire rizicnega managementa s pomocjo katerih bi ma-
nagement lahko izboljSeval obstojeci proces razvoja proi-
zvoda. Avtor raziskuje vpliv razli¢nih meril oziroma ka-
zalnikov, s pomocjo katerih se lahko management uspe-
$neje odloca v procesu razvoja proizvoda. Raziskava je
bila opravljena v izbranih desetih podjetjih. Liu (2003)
ugotavlja, da na realizacijo poslovnih ciljev podjetja po-
membno vpliva uspesnost procesa razvoja proizvoda. V
disertaciji ugotavlja pomembnost razli¢nih dejavnikov, ki
vplivajo na uspesnost procesa razvoja proizvoda in njiho-
vega vpliva na uspesnost celotne organizacije, v povezavi
s sposobnostmi organizacije, da oblikujejo ocenitvene po-
stopke za izboljSanje uspesnosti v procesu razvoja proi-
zvoda.

4 Kaj raziskujemo?

Ve¢ kot pol stoletja so bili celoviti procesno orientirani
pristopi poznani zahodnim teorijam poslovanja, ki pa je
nepretrgoma razgrajevalo delo v vedno bolj diskretna in
enostavna opravila, ki so jih lahko opravljali manj izobra-
Zeni in slabSe usposobljeni delavci. Ta nacela so poznana
kot Taylorizem in Znanstvena teorija o upravljanju (Me-
gli¢, 2000). Kljub vsem dosedanjim pristopom in na¢inom
obvladovanja sprememb v organizacijah, ostajajo nekate-
ri najbolj osnovni problemi nespremenjeni tudi danes.
Tako je po Morganu (2004) eden najosnovnejsih proble-
mov sodobnega managementa mehanicisticen nacin raz-
miSljanja o organizacijah, ki je tako vgrajen v nase vsak-
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Tabela 1: Pregled temeljnih raziskav in Studij o znacilnostih delovnih mest in lastnosti kompetenc (Bergmann, 2000)

avtorji

znacilnosti DM

znacilnosti kompetenc izvajal-
cev DM

ugotovitev

Kornhauser, A.
(1965)

fizi¢ni delovni pogoji
stopnja ponavljanja
hitrost in intenzivnost
dela

moznosti izrabe spo-
sobnosti

strah

obcutek samozadostnosti
socialnost

zadovoljstvo v Zivljenju

Bolj ko delo omogoca upora-
bo lastnih sposobnosti, toliko
boljse je dusevno zdravje iz-
vajalcev.

Meissner, M
(1971)

odvisnost zaposlenih od
delovnega takta strojev
prostorska svoboda gi-
banja

odvisnost od delovne
storilnosti drugih

komunikacijska zadrzanost
pogostost kontaktov

Zmanj$ane moznosti trenira-
nja socialnih kompetenc, pri
delu so del sklopa skupnih
vzorcev socialnega obnas$a-
nja.

Hackman, J.R.
& Lawler, E.E.
(1971);
Hackman, J.R.
& Oldham,
G.R. (1976)

potrebne kvalifikacije
celovitost delovnih na-
log

samostojnost pri plani-
ranju dela

povratne informacije o
delovnih fazah

samozaupanje
samostojnost
oseben razvoj

Objektivne moznosti nadzo-
ra dela zvi$ujejo notranja
prepri¢anja o nadziranju.

Schleicher, R.
(1973)

kvalifikacijske skupine,
intelektualne obreme-
nitve pri delu

umske zmogljivosti so opera-
cionalizirane s pomocjo te-
stov inteligentnosti

Stalne umske zmogljivosti
delujejo pospesevalno, po-
manjkljive ali odsotne umske
vaje zavirajo intelektualne
sposobnosti.

Wall, T.P. &
Clegg, C.W.
(1981); Frie-
drich, P. &
Lantz, A. (1996)

manevrski prostor de-
janj
zahteve po sodelovanju

socialne izurjenosti

Razsiritev prostora za mane-
vriranje ter zahteve po inte-
rakciji in sodelovanju zvisuje-
jo moznosti osvajanja social-
ne izurjenosti.

Kohn, M.L.
(1976, 1981);
Kohn, M.L. &
Schooler, C.
(1969, 1978,
1982)

samoodlocanje o pokli-
cu

ozenje nadzora
vsebinska komplek-
snost

rutiniranost (izurjenost,
izkuSenost) pri delu

intelektualna fleksibilnost
predstava o vrednosti; avtori-
tarni konzervativizem proti
oportunizmu; samoodgovor-
nost; zaupanje v soljudi; pri-
laganje zaradi sprememb
lastni koncepti; samozaupa-
nje; presojanje samega sebe;
pripisovanje odgovornosti

Samostojno odloc¢anje na de-
lovnem mestu podprto in
pospeseno z umsko mobil-
nostjo.

Andrisani, P.J.

poklicni poloZaj

zavedajocC se nadzora

Samostojnost pri nacrtovanju
in izvajanju dela pospesuje

Waldman, D.A.
(1987, 1990)

poklicne oznake
stopnja intelektualne
stimulacije skozi delo

razli¢ne mere inteligentnosti

& Nestel, G. prehajanje iz brezposel- samozavesten . S d
(1976) nosti k delu zavedajo¢ se kompetenc razvoy samozavesti in zaveda-
) p nja kompetenc.
. Manevrski prostor pri obli-

Hoff, HE.; . . . -
Lempert, W. & manev.rskl prostor obli- moralni del kovan]u.delovne'ga mesta
Lappe L7 kovanja avtonomno opravljanja/izvr- | pospeSuje razvoj avtonomne-

191)911 > nivo zahtevnosti Sevanja dejanj ga opravljanja/izvrSevanja
( ) G .

dejanj in zavedanja nadzora.

Aviolio, B. & poklicne pozicije Negativne korelacije starej-

$ih nekvalificiranih, ni kore-
lacije z dobo (stazem) pri
osebah z zahtevnimi poklici.

Benninghaus,
| H. (1987)

raznolikost delovnih
nalog (opravil)
manevrski prostor od-
lo¢anja

fizi¢ne zahteve zapo-
slitve

druZenje z drugimi

obcutek samovrednosti in
kompetentnosti
zadovoljstvo pri delu
depresivnost
psihosomatske teZave

Povecanje raznolikosti delov-
nih nalog (opravil) gre z roko
v roki pri povecevanju zado-
voljstva pri delu, obc¢utka sa-
movrednosti in kompetent-

i nosti, fiziCnega in psihi¢nega

| poutja, zmanjSevanjem de- |
| presivnosti in psihosomatskih |
tezav.
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danje zaznavanje organizacij, da jo je pogosto zelo tezko

organizirati drugace.

Na$ osnovni cilj v raziskavi je potrditev temeljne
domneve, s katero Zelimo dokazati povezanost med kom-
petencami ¢loveskih virov in uspes$nostjo procesa razvoja
proizvoda. NaSe izhajanje temelji na predpostavki, da so-
dobne tehnologije s svojo podporo omogocajo znatno po-
vecano stopnjo avtonomnosti in ve¢opravilnosti ¢loveskih
virov v procesu in da je klju¢ni kriterij za dolo¢anje deli-
tve posameznih opravil procesa med ¢loveske vire obseg
predvidenega dela. Na uspe$nost doseganja ciljev in ucin-
kovitost izvajanja poslovnih procesov pa v najvecji meri
vplivajo ljudje oziroma cloveski viri s svojo kompetent-
nostjo. Tu vstopa v ospredje kontingencna teorija prilaga-
janja okolju, ki predlaga prilagoditev managementa pod-
jetja nepredvidljivosti nalog, da bi lahko dosegla u¢inko-
vitost svojih operacij (Bartlett, 1997).

Osnovno gibalo naSe trditve je, da so spremembe edi-
na stalnica zunanjega in notranjega okolja podjetij (Pie-
tersen, 2001). Pri doseganju zastavljene oziroma Zelene
uspesnosti so podjetja mocno odvisna od njihove ucinko-
vitosti oziroma povedano drugace, odvisna so od ucinko-
vitosti izrabe njihovih virov. Temeljna hipoteza, ki jo
bomo v okviru raziskave preverjali se glasi: »Predpostav-
ljamo, da na uspeSnost procesa razvoja proizvoda po-
membno vpliva stopnja ujemanja med polivalentnostjo’
kompetenc cloveskih virov ter definiranimi zahtevami
opravil za njihovo izvedbo.«

Temeljno hipotezo v nadaljevanju raz€lenjujemo na
vec izhajajocih podmen. Potrditev teh podmen bo pome-
nila tudi potrditev temeljne hipoteze:

m H1: Med Stevilom opravil v procesu v enkratni pono-
vitvi procesa in stopnjo ujemanja polivalentnosti med
lastnimi kompetencami in zahtevami opravil v proce-
su obstaja pozitivna povezanost. Visja ko je stopnja
ujemanja, vecje je Stevilo izvedenih opravil v procesu.

m H2: Med frekvenco izvajanja opravil v ¢asovni enoti
in stopnjo ujemanja polivalentnosti med lastnimi
kompetencami in zahtevami opravil v procesu obsta-
ja pozitivna povezanost. Visja ko je stopnja ujemanja,
vi§ja je frekvenca izvedbe opravil v procesu.

m H3: Med stevilom udeleZencev v procesu in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
vezanost. Vi§ja ko je stopnja ujemanja, manjse je Ste-
vilo udeleZencev v procesu.

m H4:Med stevilom prehodov med opravili v procesu in
stopnjo ujemanja polivalentnosti med lastnimi kom-
petencami in zahtevami opravil v procesu obstaja ne-
gativna povezanost. Vi§ja ko je stopnja ujemanja,
manjse je Stevilo prehodov med opravili v procesu.

B HS5:Med preto¢nim ¢asom izvedbe procesa in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami

* Términ polivalenten slovar SSKJ razlaga kot:

in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-

vezanost. Visja ko je stopnja ujemanja, krajsi je pre-

tocni Cas izvedbe procesa.

B Ho6: Med stevilom sporocil v procesu in stopnjo uje-
manja polivalentnosti med lastnimi kompetencami in
zahtevami opravil v procesu obstaja negativna pove-
zanost. Visja ko je stopnja ujemanja, manjse je Stevilo
sporocil v procesu.

B H7:Med pogostostjo napak oziroma povzrocitvijo za-
stojev v procesu in stopnjo ujemanja polivalentnosti
med lastnimi kompetencami in zahtevami opravil v
procesu obstaja negativna povezanost. Visja ko je
stopnja ujemanja, manjse je Stevilo napak oziroma za-
stojev v procesu.

B HS8: Med delezem trzno realiziranih idej in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja pozitivna po-
vezanost. Vi§ja ko je stopnja ujemanja, visji je delez
trzno realiziranih idej.

B H9: Med delezem novih proizvodov v razmerju do
starih in stopnjo ujemanja polivalentnosti med lastni-
mi kompetencami in zahtevami opravil v procesu ob-
staja pozitivna povezanost. Vi§ja ko je stopnja ujema-
nja, visji je delez novih proizvodov v razmerju do sta-
rih.

m H10: Med trznim deleZem proizvodov in stopnjo uje-
manja polivalentnosti med lastnimi kompetencami in
zahtevami opravil v procesu obstaja pozitivna pove-
zanost. Vi§ja ko je stopnja ujemanja, vi§ji je trzni de-
leZ proizvodov.

m H11: Med delezem reklamacij proizvoda in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
reklamacij proizvoda.

m H12: Med Stevilom patentov in stopnjo ujemanja po-
livalentnosti med lastnimi kompetencami in zahteva-
mi opravil v procesu obstaja pozitivha povezanost.
Visja ko je stopnja ujemanja, vi§je je Stevilo patentov.

m H13: Med $tevilom vecjih motenj procesa in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
vezanost. Vi§ja ko je stopnja ujemanja, nizje je Stevilo
vecjih motenj procesa.

Osnovni gradniki procesa so po Kernu (1998) resursi,
opravila in sporo¢ila. Med vire Kern (1998) pristeva ¢lo-
veske vire, sredstva za delo in predmete dela. Opravila so
po Kernu (1998) skupina pojavov v procesu, ki imajo po-
membne skupne lastnosti in so relativno ¢vrsto povezana.
Opravilo v svojem bistvu predstavlja prehod podjetja iz
enega stanja v drugo. Zadnji gradnik procesa je sporocilo,
ki je sestavljeno iz podatkov in oblike (Kern, 1998). Do-

1. (kemijsko) pridevnik, ki lahko veZe dva ali ve¢ atomov vodika ali enakovredno koli¢ino drugega elementa ali jih zamenja v spojini;
2. (knjizno) pridevnik, ki ozna¢uje mnogovrstnost, raznovrstnost (npr. polivalentna izobrazba).
V disertaciji bomo términ polivalenten uporabili kot stopnjo pokrivanja med kompetentnostjo in definiranimi zahtevami opravil v procesu razvoja proi-

zvoda.
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kument je nosilec sporocila, ki viru daje celovito (zadost-
no) informacijo, da opravi dolo¢eno opravilo.

Temeljna znacilnost ¢loveskih virov je, da izvajajo
delo in se o poteku dela lahko tudi odlo¢ajo (Kern, 1998).
Po Robbinsu (1984) je s tem smiselno zajeta organizacij-
ska struktura oziroma kompleksnost organizacijske struk-
ture in njena centralizacija. Slabost se pokaZe predvsem v
tem, da pri nacrtovanju oziroma spreminjanju poslovnih
procesov ¢loveske vire vedno obravnavajo z enakega ni-
voja, kot so razgrajeni poslovni procesi, torej izkljuéno
mehanicisticno.

5 Metode in tehnike raziskave

Raziskava bo predvidoma potekala v petih konkurenénih
podjetjih iz razliénih drzav (Avstrija, Slovenija, Hrvaska)
vendar iste gospodarske panoge, kar bo zajelo okvirno 60
udelezencev v procesu razvoja proizvoda. V prvi fazi bo
napravljen posnetek procesa razvoja proizvoda v vseh
podjetjih. Posnetek procesa, ki bo temeljil na objektnem
pristopu modeliranja poslovnih procesov (Jacobson,
1995), za kar se v tuji literaturi uporablja izraz »Business
process modelling« (Chang, 1995), bo zapisan kot struktu-
riran eEPC model. Posnetke bomo napravili z orodjem za
analizo poslovnih procesov ARIS (Scheer, 1994; Kern,
1998; Kern, 2001; Sobocan, 1998). V naslednji fazi bomo
oblikovali liste zahtevanih kompetenc s strani opravil v
strukturiranem posnetku procesa in liste lastnih kompe-
tenc ¢loveskih virov, na podlagi opravljenih intervjujev, v
posameznem procesu. S pomoc¢jo multivariantne (cluster)
analize bo oblikovan kon¢ni nabor kompetenc, ki bo slu-
zil kot podlaga za oblikovanje ocenjevalnih listov.

Ocenjevanje stopnje ujemanja med polivalentnostjo
kompetenc in zahtevami opravil v procesu bo izvedeno na
podlagi anketnega vprasalnika (predvidoma n=200) na
podlagi Likertove 5 stopenjske lestvice. Uporabili bomo
360 stopinjski ocenjevalni postopek (samoocena, podreje-
ni, nadrejeni in sodelavci) s katerim bomo pridobili ocene
0 ujemanju med posameznimi kompetencami in opravili
za posamezne vrsilce delovnih mest. S pomocjo korelacij-
ske analize bomo dokazovali povezanost med stopnjo
ujemanja polivalentnosti lastnih kompetenc in zahtevami
opravil v procesu razvoja proizvoda.

Sledila bo primerjava med analizo uspe$nosti procesa
razvoja proizvoda vseh petih podjetij na podlagi izbranih
kazalnikov uspeSnosti in analizo stopnje ujemanja poliva-
lentnosti kompetenc in zahtevami opravil v procesu.
Predpostavljamo, da bo najvi§ja stopnja ujemanja med
polivalentnostjo lastnih kompetenc in zahtevami opravil v
procesu razvoja proizvoda v podjetju, ki bo imelo najbolj-
e ocene na podlagi kazalnikov uspesnosti doseganja po-
slovnih ciljev (performance), katere sestavljajo kazalniki
uspesnosti (effectiveness) in ucinkovitosti (efficiency). V
nadaljevanju zaradi preglednosti s sliko prikazujemo po-
drocje raziskave.

Od D1 do D13 so dejavniki na katere vpliva stopnja
ujemanja polivalentnosti kompetenc cloveskih virov na
definirane zahteve opravil v procesu, le ti pa vplivajo ne-
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Slika 1: Podrodje raziskave

posredno na uspeS$nost procesa razvoja proizvoda. Na
podlagi teh dejavnikov so oblikovane tudi delne hipoteze,
ki jih bomo v raziskavi potrjevali in s tem dokazovali glav-
no hipotezo. Vsi ostali dejavniki bodo ustrezno nadzirani.

NajprimernejSa tehnika oziroma metoda alokacije
¢loveskih virov ni predmet nase raziskave. Dokazati Zeli-
mo, da je stopnja ujemanja polivalentnosti med kompe-
tencami Cloveskih virov in zahtevami opravil v procesu
razvoja proizvoda, dejavnik, ki pomembno vpliva na us-
pesnost procesa razvoja proizvoda in je hkrati tudi pogoj
za oblikovanje in uporabo najprimernejSe metode aloka-
cije ¢loveskih virov in organizacije procesa za doseganje
zelene koncne uspesnosti podjetja.

6 Zakljuéek

Zmoznost za doseganje ambiciozno postavljenih financ-
nih ciljev, ciljev poslovanja s strankami in notranjih po-
slovnih procesov je odvisna od sposobnosti u¢enja in rasti
organizacije. Ucenje in rast v organizaciji izhajata iz treh
glavnih virov: ¢loveskih virov, sistemov in organizacijskih
postopkov. Kljuéni vir, ki podjetju omogoca dolgoroéno
konkurencno prednost, ostajajo ¢loveski viri. Zaradi spre-
minjanja same dinamike sprememb se stalno spreminjajo
tudi potrebe po cloveskih virih, predvsem potrebe po us-
pesnosti doseganja zastavljenih poslovnih ciljev. Nacelo-
ma je vsakomur jasno, da je ¢lovek, ki obvladuje vec¢ opra-
vil, ob visoki produktivnosti posledi¢no tudi najbolj kori-
sten za podjetje, vendar se pojavlja problem, ko podjetja
zelijo tovrstne aktivnosti izvajati organizirano. Strategije
za doseganje boljSega poslovanja ponavadi zahtevajo pre-
cejSnje vlaganje v Cloveske vire, sisteme in procese, ki iz-
boljSujejo sposobnosti organizacije.

Osnovna skupina kazalnikov, ki temelji na ¢loveskih
virih — zadovoljstvo, produktivnost in ohranjanje ¢loves-
kih virov — mora zagotoviti kazalnike rezultatov vlaganj v
cloveske vire, sisteme in usklajevanje organizacije. Gibala
sestavljajo zbirni kazalniki zasedenosti strateskih delov-
nih mest, dostopnosti strateskih informacij in stopnjo us-
klajenosti posameznikov, strokovnih skupin in oddelkov s
strateSkimi cilji. Pomanjkanje kazalnikov po meri organi-
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zacij kaze na priloZnost za razvoj kazalnikov za ¢loveske
vire, sisteme in organizacije, ki bi bili bolje povezani s stra-
tegijo podjetja.

Raziskovalci in praktiki dandanes zaradi potreb pro-
cesne organizacije ponovno odkrivajo kompetence, preko
katerih povezujejo Cloveske vire z zahtevami procesov v
podjetju. Z raziskavo, ki jo predstavljamo v tem prispev-
ku, Zelimo potrditi naso temeljno domnevo. Hkrati Zelimo
z njeno uporabo pokazati tudi nacin, kako lahko manage-
ment podjetja preko klju¢nih kazalnikov uspesSnosti in
ucinkovitosti v procesu razvoja proizvoda spremlja stalno
spreminjajoco se kompetentnost cloveskih virov zaradi
vedno novih trznih potreb. Na obseg in hitrost Zelenih
poslovnih in organizacijskih sprememb ima v veliki meri
najvecdji vpliv ravno sposobnost alociranja ustreznih clo-
veskih virov.
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Stalisca in ocene prebivalcev
do dela policistov kot kriterij
merjenja uspesnosti policije

Vinko Gorenak', Mateja Prijatelj?

'Ministrstvo za notranje zadeve, Stefanova 2, 1000 Ljubljana, vinko.gorenak@gov.si
#Zabukovje 34a, 8233 Mirna

Avtorja v teoreticnem delu prispevka govorita o policijskih organizacijah, ciljih policijskih organizacij, uspesnosti policijskih
organizacij, ter o mnenju javnosti o policijskem delu kot kriteriju merjenja policijske uspesnosti. V empiricnem delu prispevka
avtorja na vzorcu 128 prebivalcev proucujeta njihova staliS§¢a in ocene do dela policistov na obmocju Policijske uprave Krsko
in Policijske uprave Novo mesto. Konkretneje proucujeta kako prebivalci ocenjujejo sodelovanije s policisti, kako ocenjujejo niji-
hovo delo, ter kako ocenjujejo njihove interpersonalne kompetence. Avtorja ugotavljata da prebivalci najvisje ocenjujejo inter-
personalne kompetence policistov (3,18), ugodno ocenjujejo tudi delo policistov (3,14), nekoliko manj pa so zadovoljni s

postopki policistov (2,98) in s sodelovanjem s policisti (2,80).

Kljuéne besede: policija, uspesnost, javnost, policijsko delo v skupnosti.

Uvod

Eden bistvenih segmentov, s katerim se danes ukvarjajo
organizacije, je kakovost storitev, ki je temeljni pogoj za
njihovo uspesnost. S pojmom kakovosti se sicer najdlje
ukvarja proizvodni sektor, v danasnjem casu pa je kako-
vost eden najpomembne;jsih ciljev tudi v javni upravi, del
katere je policija. Na osnovi dosedanjih teoreti¢nih spoz-
nanj lahko ugotovimo, da so stali$¢a in ocene prebivalcev
o delu policije ¢edalje pogosteje omenjana kot kriterij
merjenja uspesnosti policijskih organizacij. Prav s tem po-
droc¢jem se bomo ukvarjali v tem prispevku. Na vzorcu
128 prebivalcev obmocja Policijskih uprav Novo mesto in
Krsko, bomo namrec¢ proucevali stali§¢a in ocene prebi-
valcev do dela policistov.

1 Kriteriji dolo€anja ciljev in merjenja
uspesnosti policijskih organizacij

1.1 Cilji policijskih organizacij

Policija ima v druzbi, ¢e njeno vlogo definiramo zelo ozko,
vlogo zagotavljanja varnosti drzavljanov. Razli¢ni avtorji
cilje policijskih organizacij nekoliko razlicno opredeljuje-
jo. Ce povzamemo bistvo, lahko re¢emo, da policija skrbi
za uveljavljanje zakonov in vzdrZevanje javnega reda in
miru. Kako torej definirati policijsko uspeSnost? Definira-

ti jo poskusajo razli¢ni avtorji. Ena najkrajsih in najbol;
jedrnatih definicij je, kot pravi Pagon (1993), da uspesnost
policijskih organizacij opredeljujemo kot stopnjo, do ka-
tere izvajanje policijskega dela dosega zastavljene cilje.
Poznamo ve¢ pristopov merjenja policijske uspesnosti.
Eden od teh je »k mnogoterim konstituentom usmerjen
ciljni pristop«, ki uposteva dejstvo, da ne obstaja samo ena
mera organizacijske uspeSnosti, ampak razli¢ni uporabni-
ki gojijo do policije razlicna pricakovanja.

Z definiranjem ciljev policijskih organizacij obstajajo
resne tezave, izvirajoce iz njihove konceptualne, politi¢ne
in tehni¢ne kompleksnosti, ocenjuje Whitaker (1983).
Zato si v nadaljevanju poglejmo, kaj menijo nekateri av-
torji o definiranju ciljev policijskih organizacij.

Najprej se seveda postavi vprasanje, kdo naj sploh po-
stavlja cilje policijskih organizacij. VpraSanje je, ali naj
bodo postavljeni po profesionalni presoji in izkusnjah ali
naj temeljijo na zahtevah strank. Morisey (1976) meni, da
je treba upostevati oboje.

Jobson in Schneck (1982) opisujeta $tiri cilje policij-
skih organizacij, in sicer: preprecevanje kriminala, prije-
manje storilcev, storitve za skupnost, vljudnost v procesih
policijske interakcije. Fry in Bekers (1983) menita, da ima
policija le dva Siroka druzbena cilja, in sicer uveljavljanje
zakonov in vzdrZevanje reda. Wycoff in Manning (1983)
sicer govorita le o delu policijskih organizacij, povezanem
s preprecevanjem kriminala in v zvezi s tem omenjata tri
cilje policijskih organizacij: preprecevanje kriminala,
upravljanje kriminala, kaznovanje kriminala. Deutsch in
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Malmborg (1986) pa omenjata Sest glavnih policijskih ci-
ljev, in sicer: preprecevanje kriminala, odkrivanje in pri-
jemanje storilcev, vzdrZevanje javnega reda, kontrola pro-
meta, nujna pomo¢ in odnosi z javnostjo.

S postavljanjem ciljev policijskih organizacij je o€itno
veliko teZav. Na prvem mestu kaze omeniti njihovo kom-
pleksnost. Ceprav se na prvi pogled zdijo zelo jasni, pa
nam podrobnejsi pregled kaj hitro pokaze, da gre za zelo
kompleksne, dvoumne in nejasne cilje. Pagon (1993:149)
se v zvezi s tem sprasuje: »Kaj je preprecevanje krimina-
la? Kriminal sam, kot druzbeni pojav, Se ni povsem ra-
zumljen. Ce ne vemo natanko, kaj ga povzro¢a, kako naj
potem zagotovo vemo, kaj ga preprecuje? Nadalje, ali pre-
precevanje kriminala pomeni fizicno preprecevati izvrSe-
vanje kaznivih dejanj? Ali morda pomeni izobrazevati in
osvescati ljudi o nacinih, da se ubranijo kriminalu? Ali po-
magati pri reSevanju druzinskih problemov in s tem
zmanjSevati verjetnost, da bodo otroci postali deviantni?
V zvezi s preprec¢evanjem kriminala bi lahko postavili Se
vrsto podobnih vprasanj.« Isti avtor nadaljuje razmislja-
nje o vzdrZevanju reda in se sprasuje: »Ali to morda po-
meni vzdrZevanje hrupa v neki soseski pri dolo¢enem Ste-
vilu decibelov? Ce da, pri katerem $tevilu? Ali naj bodo
kriteriji isti na hrupni ulici kot v mirni primestni soseski«
(prav tam: 149). Tudi »doseganje ciljev, kot so vljudnost,
pravicnost, postenost, dostojnost in humanost, se ne da
zlahka tockovati na preglednicah« navaja Gardiner
(1975:180).

V odsotnosti jasno, nedvoumno definiranih ciljev
policijskih organizacij in s tem kriterijev policijske uspe-
$nosti, postane to v bistvu »politi¢na odlocitev« (Jobson
in Schneck, 1982). Ista avtorja v nadaljevanju menita, da
je najpomembnejse vprasanje v zvezi s tem, ¢igavi cilji so
izrazeni v ciljih policijskih organizacij.

1.2 Uspesnost policijskih organizacij

Uspesnost policijskih organizacij lahko pomeni razliéno
razlicnim ljudem. Pri policijskem delu je ta razli¢nost Se
posebej pomembna. Zato je bistveno razlikovati tipe
strank in v posamezni situaciji identificirati stranko. Pred-
vsem jasno je treba dolociti, kaj se Steje za doseganje us-
pesnosti policijskih organizacij in kaj ne« (Setinc,
1993:557). Ko je ta proces vzpostavljen, Sele lahko zacne-
mo razmiSljati o ugotavljanju uspesnosti policijskih orga-
nizacij. Pred tem pa je potrebno zagotoviti Se nekatere
pogoje. Pagon (1998) navaja med drugim naslednje: dobro
izurjenost policijskega kadra, dobro analiticno podporo
policijskemu delu in ustrezne raziskave. Isti avtor ugotav-
lja, da morajo policijo prihodnosti oblikovati vsi, tako na
eni strani prebivalci, ki z njo sodelujejo, oblikovati jo
mora tudi notranje okolje, seveda pa tudi managerji.

Ko govori o definiranju policijske uspesnosti policij-
skih organizacij, Pagon (1993) navaja, da je potrebno
poudariti, da je nacin, kako to uspesnost definiramo, isto-
¢asno vzrok in posledica znacilnosti policijskih organiza-
cij. Znacilnosti policijskih organizacij vplivajo na nacin
definiranja, operacionaliziranja in merjenja policijskih ci-
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ljev in s tem policijske uspesnosti, po drugi strani pa defi-
nirana uspe$nost vpliva na oblikovanje in spreminjanje
znacilnosti policijskih organizacij. Kriteriji merjenja uspe-
S$nosti policijskih organizacij niso in ne morejo biti zgolj
stvar policijskih organizacij. Razli¢ni posamezniki in druz-
bene skupine imajo pri tem razli¢ne interese in »poskusa-
jo uveljavljati razli¢ne kriterije za ocenjevanje uspe$nosti
policijskih organizacij. Ti razli¢ni kriteriji so lahko med se-
boj nepovezani ali celo v neposrednem nasprotju. Vsaka
konstituentna skupina Zeli ohranjati tiste kriterije, ki us-
trezajo njenim lastnim interesom« (Jobson in Schneck,
1982).

Klasi¢no opazovanje in statisticna obdelava, na pri-
mer podatkov o Stevilu kaznivih dejanj, njihovi preiskano-
sti in podobno, pogosto ni in ne more biti edini kriterij us-
pesnosti dolocene policijske organizacije, saj bo »poveca-
no Stevilo kaznivih dejanj posledi¢no povecalo tudi skup-
no Stevilo preiskanih kaznivih dejanj. Kjer je Stevilo kaz-
nivih dejanj vi§je, imajo policisti ve¢ izkusenj in hitreje ter
uspesneje preiskujejo kazniva dejanja, e se poveca Stevi-
lo kaznivih dejanj, se zmanjsa Stevilo tezjih kaznivih de-
janj. Za policijo je lahko nevarno, ¢e Stevilo kaznivih de-
janj moc¢no pada, s tem raste obcutek varnosti v skupnosti
in ugled policije raste, ko pa se zgodi nekaj primerov, ki so
tezke narave in jih policija ne uspe preiskati, s tem njena
uspesnost mo¢no pade« (Molnar in Rogers, 1976:401).
Kljub temu pa ista avtorja pristajata na tezo, da je »uspe-
$nost policijskega dela na podrocju kriminalitete razmer-
je med vsemi kaznivimi dejanji in uspe$no preiskanimi
kaznivimi dejanji« (prav tam: 401). Tudi Pecar (1982)
meni, da so podatki o Stevilu kaznivih dejanj, Stevilu prei-
skanih kaznivih dejanj in Stevilu kaznivih dejan;j tako ime-
novane lastne dejavnosti, s katerimi pogosto operirajo po-
licijske statistike, tisti podatki, ki jih je potrebno obravna-
vati z zadrzkom. To Se zlasti zato, ker po razli¢nih podat-
kih to predstavlja le del dejanskega Stevila kaznivih de-
janj.

Prav zato mnogi avtorji (Hepburn, 1982; Warcup,
1992; Molnar in Rogers, 1976; More s sodelavci, 1999 ter
Dormann in Remmers, 2000) i$¢ejo druge tako imenova-
ne dodatne indikatorje uspe$nosti policijskega dela. Hep-
burn (1982) uvaja nov dodatni kriterij uspe$nosti policij-
skega dela, in sicer jo skusa meriti s Stevilom priporov, ki
jih odredijo policisti in jih toZilci pozneje tudi potrdijo. Se-
veda je to mozno tam, kjer je taka zakonodaja.

Warcup (1992:56) v zvezi s tem razmiSlja takole:
»Lastnosti, ki jih policijske organizacije najpogosteje upo-
rabljajo kot standarde za njihovo uspe$nost, so: hitrost
reagiranja policijske organizacije na klice prebivalcev, do-
stopnost policijske organizacije, obcutljivost policijske or-
ganizacije (za probleme), postenost policistov, zanesljivost
policistov, pripravljenost policistov za pomo¢, vljudnost
policistov v postopkih, usposobljenost policistov, stopnja
varnosti, stopnja odzivnosti policijskih organizacij«. Po
mnenju istega avtorja je uspesnost dela policijske organi-
zacije mogoce meriti s/z: odzivnim ¢asom na varnostne
dogodke, finan¢nimi stroski za delovanje policijskih orga-
nizacij, ¢istoco policijskih enot in vozil, odzivanje na klice
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drzavljanov, zadovoljstvom javnosti z delom policije, gle-
dano skozi pritozbe in raziskave javnega mnenja.

Molnar in Rogers (1976) naStevata pet kriterijev, po
katerih je mogoce meriti uspesnost policijskih organizacij,
in sicer: stopnja kriminalitete, stopnja preiskane krimina-
litete, lastna ocena zaposlenih o uspesnosti policijske or-
ganizacije, javno mnenje o uspesnosti policijske organiza-
cije, ocena uspesnosti policijske organizacije, ki jo dajo na-
drejeni policijski vodje.

Nekateri drugi avtorji, na primer More s sodelavci
(1999:211), navajajo Sest klju¢nih pokazateljev uspesnosti
policista. Delo policijske organizacije ocenjujejo po delu
policistov, in sicer: dnevno porocilo policista o delu, me-
secno porocilo policista o delu, odziv javnosti v smislu pri-
tozb, odziv javnosti v smislu zadovoljstva z delom polici-
stov, notranji policijski nadzor, policistova ocena lastne
uspesnosti.

Zanimiv je tudi novejsi poskus avtorjev Dormanna in
Remmersa (2000), ki sta Zelela vedeti, kaj menijo drzav-
ljani o ucinkovitosti policijskega dela. Zato sta na vzorcu
1660 anketirancev leta 1999 v Nemciji ugotavljala, kaj an-
ketiranci menijo o u¢inkovitosti policijskega dela. Anketi-
ranci so lahko ucinkovitost policijskega dela ocenili na
lestvici od 1 do 6, pri ¢emer je Sest pomenilo najvisjo oce-
no, 1 pa najnizjo oceno ucinkovitosti policijskega dela. V
anketo so bili zajeti drzavljani nekdanjega vzhodnega in
nekdanjega zahodnega dela. Ugotovila sta, da so anketi-
ranci v nekdanjih vzhodnih dezelah z uc¢inkovitostjo dela
policije bolj zadovoljni, saj so v povprecju ucinkovitost
policijskega dela ocenili z oceno 3,2, medtem ko so anke-
tiranci iz nekdanje zahodne Nemcije ucinkovitost policij-
skega dela ocenili z oceno 2,6.

Ob spoznanju, da klasi¢ni statisti¢ni podatki o var-
nostnih pojavih in njihovi preiskanosti niso in ne morejo
biti zanesljivo merilo uspesnosti policijskih organizacij,
vse bolj prihajajo v ospredje nekateri drugi kriteriji, med
katerimi imajo ocene in stalis¢a prebivalcev lokalnih
skupnosti o delu policijskih organizacij vse pomembnejse
mesto.

1.3 Javno mnenje o delu policije kot kriterij
merjenja policijske uspesnosti

Za uspesno opravljanje policijskih nalog je v tem kontek-
stu posebnega pomena podpora najsirSe javnosti policij-
skemu delu. »Ideja javnosti implicira, da obstajajo meha-
nizmi pridobivanja strinjanja javnosti z legitimnostjo de-
javnosti javne uprave, torej tudi policijskih organizacij, s
pojmovanjem njene uspesnosti in z nacini izvr$evanja de-
javnosti« (Harmon, 1981:13).

Masterson (1989:13) govori o kakovosti storitev jav-
nih sluzb in navaja, da je potrebno upostevati, da je poli-
cija specifi¢na sluzba s posebnimi dilemami, ki se za¢nejo
7e pri doloc¢anju njene vloge v druzbi. Od drugih javnih
sluzb se policija razlikuje v tem, da potrebuje za opravlja-
nje svoje dejavnosti podporo in sodelovanje javnosti.

Policija mora imeti v demokrati¢nih drzavah podporo
javnosti, ¢e Zeli uspeSno opravljati svoje naloge. Javnost se

mora izreci, kaj Zeli od policije. Parlament mora dolociti,
kaksno vlogo bo imela policija v drzavi, koliko svobode
zelijo drzavljani opustiti, da bi bili varni pred kriminalom
(Hunter, 1990).

Ker je policija najbolj viden del v procesu izvajanja
zakonov, javnost tudi najve¢ pricakuje od nje, zlasti pri
ohranjanju reda in druzbene stabilnosti. MoZnosti policije
pri doseganju tega pa so omejene. Pogosto se v javnosti
zahteva vec od policije kot je v njeni pristojnosti, zlasti ka-
dar bi ljudje radi ¢im prej stabilizacijo dolocene varnost-
ne situacije. Navadno pa je v javnosti prisotna bojazen
pred preseganjem zakonskih pooblastil in njihovimi zlo-
rabami. Javnost policijskega dela pomeni tudi zunanjo
kontrolo delovanja policijske organizacije. Tam, kjer so
bolj nezaupljivi do policije, kjer se Zelijo zavarovati pred
preveliko policijsko diskrecijsko pravico in pred moznimi
zlorabami, je tudi kontrola bolje organizirana. Z moZnost-
jo javne kontrole je dana tudi moznost vplivanja na poli-
cijsko delo (Hunter, 1990).

V nadaljevanju si poglejmo nekaj primerov merjenja
uspesnosti policijskih organizacij s posebnim poudarkom
na ocenah javnosti do policijskega dela kot kriteriju mer-
jenja njihove uspesnosti.

Juzno avstralska policija meri svojo uspe$nost po vec
kriterijih, med katerimi pa zasledimo javhomnenjske razi-
skave o stopnji zadovoljstva prebivalcev z delom policije
in o stopnji varnega pocutja prebivalcev (Pfau, 2001). Po
podatkih International Police Cooperation Bureau War-
saw (2001) poljska policija meri svojo uspesnost prav tako
po ve¢ kriterijih, med katerimi zasledimo javnomnenjske
raziskave o pocutju varnosti in o zadovoljstvu s policij-
skim delom. Nacrt dela irske policije za leto 2000 (Annual
Policing Plan) govori o pokazateljih uspesnosti policijske-
ga dela. Tako za podrocje prometa med drugim kot krite-
rij navaja dviganje stopnje zadovoljstva med udeleZenci
prometnih nesrec, ki jih obravnava policija, za podrocje
kriminala pa med drugim navaja zadovoljstvo oskodovan-
cev pri kaznivih dejanjih z delom policije oziroma stopnjo
njihove informiranosti o policijskem delu v zvezi z njiho-
vim primerom. V zvezi z ostalimi dejavnostmi policije
omenjeni nacrt navaja stopnjo zadovoljstva prebivalcev z
odzivanjem policije na telefonske klice, odstotek odgovo-
rov pritoznikom na policijske postopke, ki so prve odgo-
vore prejeli v 10 delovnih dneh po poslani pritozbi, stop-
njo zadovoljstva prebivalcev s hitrostjo reakcije policije
na nujne klice, splosSno zadovoljstvo prebivalstva z delom
policije, ter zadovoljstvo prebivalstva s stopnjo seznanje-
nosti o policijskem delu. V zvezi s kadrovskimi nalogami
navaja nacrt naslednje pokazatelje uspesnosti policijskega
dela: zmanjSanje Stevila pritozb prebivalcev za 3 odstotke,
skupno Stevilo pritozb prebivalcev oziroma gibanje skup-
nega Stevila teh pritozb, ter Stevilo neformalno resenih
pritozb.

V zvezi s sodelovanjem z drugimi ustanovami, ki lah-
ko vplivajo na varnost, navaja omenjeni nacrt naslednje
pokazatelje uspesnosti policijskega dela: povecanje Stevi-
la samovarovanja sosesk za 3 odstotke, povecanje sodelo-
vanja javnosti pri varovanju premoZenja za 3 odstotke,
povecanje Stevila samovarovanj v podjetjih za 5 odstot-
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kov, ter povecanje $tevila samovarovanj v Studentskih na-
seljih za 10 odstotkov.

V nadaljevanju sledi predstavitev raziskave, ki smo je
v uvodu Ze napovedali.

2 Uporabljena metoda, instrumentarij
in opis vzorca

V prispevku analiziramo stali$¢a in ocene prebivalcev
dolenjsko posavskega obmocja do dela policije. Nas cilj je
bil ugotoviti kaksna stali§¢a in ocene imajo prebivalci do-
lenjsko posavskega obmocja do dela policistov na tem ob-
modju.

Kot populacijo za izvedbo raziskave smo zajeli prebi-
valstvo s stalnim prebivalis§¢em na obmocju Policijske
uprave Krsko in Policijske uprave Novo mesto. Na tej po-
pulaciji smo naklju¢no izbrali vzorec 300 polnoletnih pre-
bivalcev. Vsem smo 13. 08. 2003 po posti poslali vprasal-
nik, s pro$njo, da ga izpolnijo in vrnejo. Do 05. 09. 2003
smo prejeli 128 izpolnjenih vpraSalnikov. Vprasalnik je
vseboval ve¢ sklopov vprasan;.

Prvi sklop vprasanj se je nanaSal na ocene sodelova-
nja prebivalcev s policisti, drugi sklop vprasanj se je nana-
Sal na ocene dela policistov, tretji sklop vprasanj pa se je
nanasal na ocene zadovoljstva prebivalcev s postopki po-
licistov. Anketiranci so na vprasanja, ki so bila postavlje-
na v obliki trditev, odgovarjali na pet stopenjski lestvici,
pri Cemer je ocena ena pomenila, da se s trditvijo »sploh
ne« strinjajo, ocena dva je pomenila, da se s trditvijo stri-
njajo »v manjsi meri«, ocena tri je pomenila, da se s trdi-
tvijo strinjajo »v srednji meri«, ocena §tiri je pomenila, da
se s trditvijo strinjajo »v veliki meri« in ocena pet je po-
menila, da se s trditvijo strinjajo »v zelo veliki meri«. Ce-

trti sklop vprasanj se je nanasal na ocene interpersonalnih
kompetenc policistov. Na ta sklop vprasanj so odgovarja-
li le anketiranci, ki so v zadnjih dveh letih imeli osebni stik
s policisti v uradnih postopkih. Na vpraSanja so anketiran-
ci odgovarjali na pet stopenjski lestvici (semanti¢ni dife-
rencial). Ocena ena je pomenila oceno lastnosti policista,
ki se je nahajala na levi strani tabele, ocena pet pa je po-
menila oceno lastnosti policista, ki se je nahajala na desni
strani tabele. Vrednosti dva, tri in Stiri so se nahajale v raz-
ponu med navedenima lastnostima na levi in desni strani.

Vzorec anketirancev je zajemal 128 oseb. Od tega je
bilo 61 moskih ali 47,4 odstotka in 67 Zensk ali 52,3 od-
stotkov. Povprecna starost vseh anketirancev je bila 42,73
let. Prevladovali so anketiranci s srednjeSolsko izobrazbo,
teh je 51 ali 40,2 odstotkov, sledijo anketiranci z osnovno-
Solsko in poklicno izobrazbo, z vsako od te stopnje je bilo
po 28 anketirancev ali 22 odstotkov. Anketirancev z viso-
ko strokovno izobrazbo je bilo 9 ali 7,1 odstotkov, anke-
tirancev z univerzitetno izobrazbo je bilo 6 ali 4,7 odstot-
kov. Najmanj je bilo anketirancev z vi§jo izobrazbo; bilo
jih je 5 ali 3,9 odstotkov.

Pri pripravi prispevka je bilo uporabljeno neeksperi-
mentalno raziskovanje, kot metoda zbiranja podatkov je
bil uporabljen anketni vprasalnik. Podatki so bili analizi-
rani s pomocjo programa SPSS.

3 Predstavitev rezultatov

3.1 Analiza ocen sodelovanja s policisti

V prvem sklopu vprasanj nas je zanimalo kako anketiran-
ci ocenjujejo sodelovanje s policisti. Odgovori anketiran-
cev so razvidni iz Tabele 1.

Tabela 1: Ocene sodelovanja s policisti

V koliksni meri ocenjujete da: Aritmetic¢na sredina Standardni odklon

ste seznanjeni z delom policistov; 222 0,93

ste pripravljeni sodelovati s policisti pri reSevanju 3,60 1,04
varnostnih problemov vaSega kraja oziroma mesta;

ste pripravljeni sodelovati s policisti pri reSevanju va- 3,90 1,00

$ih morebitnih osebnih varnostnih problemov;

lahko vplivate na delo policijske postaje; 1,76 0,97

Zelite vplivati na delo policijske postaje; 2,32 1,18

se policisti dovolj pogosto pojavljajo v vaSem kraju. 3,04 1,13

Iz tabele je razvidno, da anketiranci najvisje ocenjuje-
jo svojo pripravljenost za sodelovanje s policisti pri rese-
vanju njihovih morebitnih varnostnih problemov (3,90),
le v nekoliko niZje ocenjujejo svojo pripravljenost za so-
delovanje s policisti pri reSevanju varnostnih problemov
svojega kraja oziroma mesta (3,60), nadpovpre¢no oce-
njujejo tudi pogostost pojavljanja policistov v njihovem
kraju (3,04). Precej nizje ocenjujejo anketiranci svojo pri-
pravljenost za vplivanje na delo policijske postaje (2,32),
najnizje pa ocenjujejo svoje poznavanje dela policistov
(2,22).
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3.2 Analiza ocen dela policistov

V drugem sklopu vprasanj nas je zanimalo kako anketi-
ranci ocenjujejo delo policistov. Odgovori anketirancev so
razvidni iz Tabele 2.

1z tabele je razvidno, da anketiranci najvisje ocenjuje-
jo zakonitost dela policistov (3,51), sledi trditev, da polici-
sti uzivajo pri opravljanju svojih nalog njihovo podporo
(3,33), nato trditev da policisti ob pojavu varnostnih do-
godkov dovolj hitro reagirajo (3,19), nekoliko nizZje oce-
njujejo zadovoljstvo z delom policistov (3,17). Se nekoli-
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Tabela 2: Ocene dela policistov

V koliksni meri ocenjujete da: Aritmetic¢na sredina Standardni odklon

je uspesno delo policistov na represivnem podrodju; 3,09 1,00

je uspesno delo policistov na preventivnem podrocju; 3,01 0,97
policisti dovolj hitro reagirajo ob pojavu varnostnih do- 3,19 0,94
godkov;

je delo policistov zakonito; 3,51 0,93
obravnavajo policisti vse osebe nepristransko; 2,72 1,08

ste zadovoljni z delom policistov; 3,17 1,05
uZivajo policisti pri opravljanju svojih nalog vaso pod- 3,33 1,19

poro.

ko niZje anketiranci ocenjujejo uspesnost dela policistov
na represivnem podroc¢ju (3,09), ter uspesnost policistov
na preventivnem podro¢ju (3,01). Najnizje anketiranci
ocenjujejo trditev, da policisti obravnavajo vse osebe
nepristransko (2,72).

3.3 Analiza ocen zadovoljstva s postopki
policistov

V tem sklopu so nas zanimale ocene stopnje zadovoljstva
s posameznimi postopki policistov. Odgovori anketiran-
cev so razvidni iz Tabele 3.

Iz tabele je razvidno, da so anketiranci najvisje oceni-
li prizadevanja policistov za varnost s preventivnimi nas-
veti (3,13), sledijo hitrost ukrepanja ob interventnih pri-
merih (3,04), pripravljenost policistov za pomo¢ posamez-
nikom (2,95) in kakovost obves$canja javnosti o delu poli-
cije (2,79).

3.4 Analiza ocen interpersonalnih kompetenc
policistov

V tem sklopu vprasan;j so se anketiranci ocenjevali inter-
personalne kompetence policistov. Na ta sklop vprasanj

so odgovarjali le tisti anketiranci, ki so imeli s policisti v
zadnjih dveh letih osebni stik v uradnem postopku. Takih
anketirancev je bilo 62 ali to¢no 50 odstotkov. Odgovori
anketirancev so razvidni iz Tabele 4.

Iz tabele je razvidno, da so anketiranci policiste ki so
imeli z njimi postopke, ocenili z relativno visokimi ocena-
mi. Anketiranci so najviSe ocenili objektivnost policistov
(3,73), sledita natan¢nost in sposobnost policistov (3,71),
nato tolerantnost (3,50) in z enakima ocenama $e prijaz-
nost in pravi¢nost (3,40).

3.5 Analiza izvedenih spremenljivk

Posamezni sklopi vprasanj so se nanasali na dolo¢ene oce-
ne anketirancev, zato jih bomo v nadaljevanju obravnava-
li kot izvedene spremenljivke. V nasem primeru so to:
B ocene sodelovanja s policisti;
B ocene dela policistov;
B ocene zadovoljstva s postopki policistov;
B ocene interpersonalnih kompetenc policistov.
Rezultati izvedenih spremenljivk so predstavljeni v
Tabeli 5.
1z tabele je razvidno, da anketiranci najvisje ocenjuje-
jo interpersonalne kompetence policistov (3,57), sledijo
ocene dela policistov (3,14), ocene zadovoljstva s postop-

Tabela 3: Ocene zadovoljstva s postopki policistov

V kolikSni meri ocenjujete da: Aritmetic¢na sredina Standardni odklon
policisti dovolj hitro ukrepajo ob interventnih dogod- 3,04 0,99
kih;
policija dovolj kakovostno obves¢a javnost o svojem 2,79 0,92
delu;
so policisti pripravljeni pomagati posameznikom,; 2,95 1,03
si policisti prizadevajo za varnost s preventivnimi 3,13 0,95
nasveti.
Tabela 4: Ocene interpersonalnih kompetenc policistov
Policisti so bili: Aritmeticna sredina Standardni odklon Policisti so bili:
Neprijazni 3,40 1,49 prijazni
Nenatan¢ni 3,71 1,37 natanéni
Nepravicni 3,40 1,55 pravi¢ni
Nesposobni 3,71 1,23 sposobni
Netolerantni 3,50 1,30 tolerantni
Neobjektivni 3,73 1,26 objektivni
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Tabela 5: Ocene izvedenih spremenljivk

Izvedene spremenljivke Aritmeticna sredina Standardni odklon
ocene sodelovanja s policisti 2,80 1,04
ocene dela policistov 3,14 1,02
ocene zadovoljstva s postopki policistov 2,98 0,97
ocene interpersonalnih kompetenc policistov 3,57 1,36
Tabela 6: Rezultati korelacijske analize za izvedene spremenljivke
Izvedena spremenljivka starost
ocene dela policistov 0,209%*
ocene zadovoljstva s postopki policistov 0,234*

*=p<0,05

ki policistov (2,98), najniZje pa anketiranci ocenjujejo so-
delovanje s policisti (2,80).

3.6 Korelacijska analiza

Za vse izvedene spremenljivke smo v nadaljevanju
opravili tudi korelacijsko analizo (Pearsonov korelacijski
koeficient). Ugotovili smo statisticno pomembne pove-
zave med starostjo anketirancev in izvedenima spremen-
ljivkama:

B ocene dela policistov in
B ocene zadovoljstva s postopki policistov.

Iz tabele 6 je razvidno, da starejsi anketiranci bolj po-
gosto pozitivno ocenjujejo delo policistov (r = 0,209; p =
0,025), kot mlajsi anketiranci. Prav tako je razvidno, da
starejSi anketiranci bolj pogosto pozitivno ocenjujejo za-
dovoljstvo s postopki policistov (r = 0,234; p = 0,010), kot
mlajsi anketiranci.

Razprava in predlogi za prakso

V zvezi s sodelovanjem prebivalcev s policisti smo
ugotovili, da so prebivalci relativno dobro pripravljeni so-
delovati s policisti pri reSevanju njihovih morebitnih var-
nostnih problemov (3,90), dokaj visoko ocenjujejo tudi
svojo pripravljenost za sodelovanje s policisti pri reseva-
nju varnostnih problemov svojega kraja oziroma mesta
(3,60). Zadovoljni so tudi s pogostostjo pojavljanja polici-
stov v njihovem kraju (3,04). V nasprotju s tem pa lahko
ugotovimo, da so relativno slabo pripravljeni vplivati na
delo policijskih postaj (2,32), tudi svoje poznavanje dela
policistov ocenjujejo nizko (2,22), $e niZje pa ocenjujejo
svoje moznosti, da bi vplivali na delo policijskih postaj
(1,76). 1z tega lahko zakljuc¢imo, da so prebivalci Se vedno
slabo seznanjeni s policijskim delom, da nimajo vpliva na
delo policijskih postaj, ceprav si tega kolikor toliko Zelijo.
Te ugotovitve potrjujejo nase prepricanje, ki smo ga zapi-
sali v teoreti¢nem delu prispevka, da policijsko delo v
skupnosti pri nas Se ni zazivelo v Zeleni meri. Hkrati pa
predstavljajo izziv za policijski management, da si v ve¢ji
meri prizadeva za sodelovanje s prebivalci pri opravljanju
svojega dela.
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Na podroc¢ju ocenjevanja dela policistov smo ugoto-
vili, da prebivalci najvisje ocenjujejo zakonitost dela poli-
cistov (3,51), policiste pri opravljanju njihovih nalog tudi
dobro podpirajo (3,33). Prebivalci menijo, da policisti ob
pojavu varnostnih dogodkov dovolj hitro reagirajo (3,19),
relativno zadovoljni so tudi z njihovim delom (3,17). Ne-
koliko niZje, toda Se vedno nadpovprecno ocenjujejo us-
pesnost dela policistov na represivnem podrocju (3,09),
ter uspes$nost policistov na preventivnem podroéju (3,01).
Zaskrbljujoce nizka pa je njihova ocena o nepristransko-
sti obravnavanja vseh oseb (2,72). Ceprav ne razpolaga-
mo z dokazih o nepristranskem obravnavanju vseh oseb v
policijskih postopkih, je o€itno, da so prebivalci v to pre-
pricani v precej$nji meri. Ne glede na to, da v okviru tega
prispevka nismo posebej proucevali, zakaj so ocene dela
policistov v kontekstu nepristranskosti obravnave vseh
oseb relativno nizke, pa lahko policistom in njihovim ma-
nagerjem priporo¢imo, da si v veliko ve¢ji meri prizadeva-
jo za nepristranskost obravnave vseh oseb v postopkih,
zlasti pa za ustrezno informiranje javnosti o svojih po-
stopkih.

Glede zadovoljstva prebivalcev s postopki policistov
smo ugotovili, da so prebivalci najvisje ocenili prizadeva-
nja policistov za varnost s preventivnimi nasveti (3,13),
sledijo hitrost ukrepanja ob interventnih primerih (3,04),
ter pripravljenost policistov za pomo¢ posameznikom
(2,95). Najmanj pa so prebivalci zadovoljni s kakovostjo
obvescanja javnosti o delu policije (2,79). Zaklju¢imo lah-
ko, da prebivalci policistov in njihovih postopkov $e ved-
no ne dojemajo v smislu pomo¢i njim samim, ter da so
premalo obvesceni oziroma seznanjeni z delom policistov.
V kontekstu policijskega dela v skupnosti, o katerem smo
govorili v uvodnem delu prispevka, lahko zlasti policij-
skim managerjem priporo¢imo, da intenzivirajo svoja pri-
zadevanja na tem podroc¢ju. Z razvojem privatne iniciati-
ve na podroc¢ju medijev, so jim na razpolago velike moz-
nosti in priloZznosti pri informiranju javnosti o svojem
delu.

Interpersonalne kompetence policistov so ocenjevali
le tisti prebivalci, ki so v zadnjih dveh letih imeli osebne
stike s policisti v uradnih postopkih. V zvezi s tem smo
ugotovili, da ti prebivalci najviSe ocenjujejo objektivnost
policistov (3,73), sledita z enakima ocenama natan¢nost in
sposobnost policistov (3,71), ter tolerantnost policistov
(3,50) in prav tako z enakima ocenama prijaznost in pra-
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vi¢nost (3,40). Glede na to, da so interpersonalne kompe-
tence ocenjevali le prebivalci, ki so imeli stike s policisti v
uradnih postopkih lahko ugotovimo, da so ocene zadovo-
ljive, kljub temu pa bi si policisti morali pri postopkih pri-
zadevati za izboljSanje stanja tudi na tem podrocju, kar se
posebej velja za vljudnost pri postopkih.

S korelacijsko analizo smo ugotovili, da starejsi prebi-
valci bolj pogosto pozitivno ocenjujejo delo policistov, kot
mlajsi. Prav tako smo ugotovili, da starejsi prebivalci bolj
pogosto pozitivno ocenjujejo zadovoljstvo s postopki po-
licistov, kot mlajsi. Starostna struktura zaposlenih v polici-
jije relativno nizka in znasa 30,5 let (Gorenak, 2003), zato
je ta ugotovitev delno razumljiva. V postopkih policistov
ocitno prihaja do manj kvalitetnih postopkov z mlajso po-
pulacijo, ki je ocitno tudi bolj kriticna do dela policistov,
morda tudi vec¢ pricakuje do njih. Policisti bi zato morali
tej populaciji oziroma postopkom z njimi nameniti ve¢
pozornosti.

Literatura

Annual Policing Plan 2000. (2000). An Garda Siochdna. Dublin:
The Irish Life Centre.

Deutsch, S.J. & Malmborg, C.J. (1986). A Study of the Consi-
stency of Stakeholder Preferences for Different Types of
Information in Evaluating Police Services, Evaluation and
Program Planning, 9,13 — 24.

Dormann, U., Remmers, M. (2000). Sicherheitsgefiihl und Krimi-
nalitits—bewertung. Eine FEnde 1998 durchgefiihrte
Reprisentativ — befragung der deutchen Bevilkerung als Re-
plikation friiheren Erhebungen. BKA Polize Forschung
Bd.1 herausgegeben vom Bundeskriminalamt

Fry, L.W., Berkes, L.J. (1983). The Paramilitary Police Model: An
Organization Misfit, Human Organization, 42 (3),225-234.

Gardiner, J. A. (1975). Problems in the Use of Evaluation in Law
Enforcement and Criminal Justice. V: Dolbeare, K.M. Pub-
lic Policy Evaluation, Sage Publications, 177-183.

Gorenak, V. (2003). Vpliv managerjev na uspe$nost policijskih
organizacij. Doktorska Disertacija. Univerza v Mariboru,
Fakulteta za organizacijske vede.

Harmon, M. M. (1981). Action Theory for Public Administration.
George Washington University, Longman.

Hepburn, J. R. (1982). Crime Control, Due Process and Measu-
rement of Police Performance. Journal of Police Science
and Administration, 1, 88-97.

Hunter, D. R. (1990). Three Models of Policing. Police Studies.

International Police Cooperation Bureau Warsaw (2001). Res-
ponse on the message sent on the 29. 06. 2001. Response re-
ceived on the 06. 07.2001.

Jobson, J.D. & Schneck, R. (1982). Constituent Views of Orga-
nizational Effectiveness: Evidence from Police Organiza-
tions, Academy of Management Journal, 25 (1), 1-23.

Masterson, K. W. (1989). Projecting the Police Role in Society.
The Police Journal, 62, 4-12.

Molnar, J. J., Rogers, D. C. (1976). Organizational effectiveness:
An empirical comparison of the goal and system resource
approaches. The Sociological Quartery, 17, 401-413.

More, W. H., Wegener, W. F,, Miller, S. L. (1999). Effective police
supervision. Third Edition. Anderson Publishing Co. Cincin-
nati.

Morisey, L. G. (1976 ). Management by Objectives and Results in
the Public.

Pagon, M. (1993). Definiranje organizacijske uspesnosti policij-
skih organizacij: Vpliv definirane uspes$nosti na vodenje in
ocenjevanje dela policistov. Ljubljana: Revija Policija (2),
147 - 162.

Pagon, M. (1998). Organizational managerial, and Human Re-
source aspects of Policing at a Turn of the century, Pagon,
M. (ed.). Policing in Central and Eastern Europe — Organi-
zational managerial, and Human, Resource aspects. Ljublja-
na: Collage of Police and Securty Studies.

Pecar, J. (1982). Neprijavljena konvencionalna kriminaliteta zo-
per posameznika. Revija za kriminalistiko in kriminologijo,
2,118-128.

Pfau, E. (2001). Responce on the message sent on the 29. 06. 2001.
Response received on the 17. 8. 2001 from:
elkeipa@senet.com.au.

Setinc, M. (1993). Merjenje nekaterih vidikov organizacijske
kulture (IT). Ljubljana: Revija Policija (2),163-171.

Warcup, D. (1992). The Concept of Total Quality Management in
the Police Service. The Police Journal, 1, 56-69.

Whitaker, G. P. (1983). Evaluating Performance of Criminal Ju-
stice Agencies. Beverly Hills: Sage Publication.

Wycoff, M. A., Manning, PK. (1983). The Police and Crime Con-
trol. V: Whitaker, G. P, Plillips, C. D. (ed.). Evaluating Per-
formance of Criminal Justice Agencies. Beverly Hills: Sage
Publications, 15-32.

Vinko Gorenak, doktor organizacijskih znanosti, je zapo-
slen na Ministrstvu za notranje zadeve, kjer je drzavni se-
kretar, hkrati je zunanji sodelavec Fakultete za policijsko-
varnostne vede na dodiplomskem in podiplomskem Studiju.
Je avtor ve¢ znanstvenih in strokovnih ¢lankov s podrocja
organizacije policije in policijskega managementa.

Mateja Prijatelj je v letu 2004 diplomirala na visokoSolskem
programu Fakulteti za policijsko-varnostne vede v Ljubljani
(Univerza v Mariboru) in si pridobila naziv diplomirana vars-
tvoslovka.

353



Organizacija, letnik 38 Razprava Stevilka 7, september 2005

Povezanost globalizacije
in trznega dogajanja
z managementom oskrbovalnih verig

Gregor Veselko

Intereuropa, Globalni logisti¢ni servis. d.d., Vojkovo nabrezje 32, 6000 Koper

Izhodis¢e priCujoCega prispevka je danasniji hitri razvoj podrocja logistike in vse vecji vplivi globalizacije, ki postavljajo Stevil-
na podjetja pred velike izzive in Se velje poslovne spremembe. Poraja se namre¢ vpraSanje, kako poslovanje organizirati in
ucinkovito izvajati v globalnem okolju. Namen prispevka je bralca seznaniti s Stevilnimi vplivi, ki jih imata globalizacija in trzno
dogajanje na management oskrbovalnih verig. Le-ta postaja osrednji koncept logisticne dejavnosti, saj ekonomski in
konkurencni pritiski silijo podjetja h premiku v razmisljanju, kjer ne gre ve¢ za posamezne samostojne poslovne subjekte, pa¢
pa za tako imenovane povezane globalne oskrbovalne verige, katerih glavni namen je seveda zadovoljevanje vse zahtevne-
i8ih potrosnikovih potreb. Cilj prispevka je v danem okviru logi¢no povezati sodobna gibanja domacega in mednarodnega
gospodarstva, ki jih poznamo kot globalizacija, trzna konkurenca in management oskrbovalnih verig. Zakljucki raziskave
nakazujejo, da globalizacija odloCilno vpliva na razvoj managementa oskrbovalnih verig. O¢itno je, da oskrbovalne verige
postajajo globalni fenomen, organizacije Sirokih razseznosti, katerih okvire je na sploSno prakti¢no nemogoce natan¢no defini-

rati. Zato jih je treba proucevati, zasnovati in udejanjiti od primera do primera.

Kljuéne besede: logistika, globalizacija, oskrbovalne verige, management oskrbovalnih verig, trzna konkurenca

1 Uvod

Narascajoce globalno trgovanje spreminja ustroj podjetij,
ki od nacionalnih postajajo internacionalna oziroma glob-
alne korporacije. Vzporedno pa kompleksnost poslov-
nega okolja sili podjetja k oblikovanju tesnejSega sodelo-
vanja z dobavitelji, kupci, konkurenti in ostalimi posred-
nimi ter neposrednimi poslovnimi partnerji. Oblikujejo se
torej mreze kompleksnih poslovnih razmerij, ki postajajo
sestavni del globalizacijskih procesov. Zdruzitve podjetij,
poslovne alianse, "joint ventures" in druge novodobne
oblike sodelovanja karakterizirajo danasnji poslovni svet.

Vegji del znanstvenega in poslovnega raziskovanja
globalizacije, internacionalizacije in mreZnega sodelovan-
jaje bil izveden na proizvodnih podjetjih, malo pozornos-
ti pa je bilo posvecene storitveni dejavnosti, posebno na
podrodju transporta in SirSe logistike.

Zato v nadaljevanju podrobneje opisujem znacilnosti
globalizacije in njen vpliv na management oskrbovalnih
verig. Management oskrbovalnih verig razumem kot
zdruzitev in uskladitev nalog planiranja, organiziranja, vo-
denja in kontroliranja oskrbovalnih verig s poudarkom na
partnerstvu in sodelovanju med vsemi udelezenci verige v
celotnem procesu, katerega temeljni namen je doseganje
konkuren¢nih prednosti. Logistika, oziroma njene pod-
vrste, pa predstavljajo sestavne elemente same oskrboval-
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ne verige. Gre za pet osnovnih podvrst logistike, in sicer
nabavno, notranjo, distribucijsko, poprodajno in povratno
logistiko.

Prikazal bom kako so globalizacijski procesi povezani
z internacionalizacijo poslovanja podjetij in v tem kon-
tekstu tudi temeljne znacilnosti logistike, ki so v pomo¢
pri oblikovanju konkurenc¢ne logisti¢ne strategije.

2  Globalni trgi

Pojav globalizacije trgov moramo razumeti vecplastno, in
sicer najprej s sploSnega, nato pa s socioloskega, institu-
cionalnega, trznega, poslovnega in pa kulturnega vidika.
Vsak globalizacijski proces mocno vpliva na distribucijske
procese in povezane storitve med lokalnimi industrijami
in trgi, kjer se proizvedeni proizvodi ter storitve porablja-
jo. Globalizacija in reorganiziranje distribucijskih pro-
cesov sta povezana pojma, ki vsebujeta spremembe v
trznih strukturah (Mattsson, 2003). Vzporedno se pojavl-
ja potreba po globalnih oskrbovalnih verigah, ki taksno
spreminjanje trznih struktur podpirajo in tako za-
gotavljajo lazjo mednarodno menjavo proizvodov, stori-
tev, kapitala in informacij.

V poslovni praksi in literaturi se pogosto dogaja, da se
pojem globalizacije enaci s pojmom internacionalizacije.
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Za razumevanje managementa oskrbovalnih verig je po-
trebno natan¢no pojasniti in razlikovati oba pojma. Inter-
nacionalizacijo razumemo kot logi¢no Siritev poslovanja
preko drzavnih meja, kjer pa gre bolj za koli¢inski vidik.
Vidik torej, ki ne zajema integracijskih oziroma povezo-
valnih procesov v tujini. Poveca se le prodaja na tujih in
domacih trgih, ki je posledica mednarodnega delovanja
podjetja. V primeru globalizacije pa gre za integracijske
procese. Podjetje se poslovno in organizirano povezuje s
podjetji in poslovnimi enotami v tujini. Gre za funkcijsko
integracijo poslovnih procesov. Management oskrboval-
nih verig pa uvaja prav slednje, funkcijsko povezovanje.
Ze sedaj lahko torej vidimo, da je management oskrbo-
valnih verig v neki meri pogojen s stopnjo razsirjenosti
globalizacije.

1z zgoraj omenjene definicije lahko potegnemo dve
dimenziji: geografska in kakovostna dimenzija. Geogra-
fska dimenzija zajema povecan geografski domet aktiv-
nosti internacionalnega podjetja. Vzporedno so s kakovo-

stnega vidika ponudba in vecina proizvodnih kanalov
postali integrirani, mednarodno razsirjeni in soodvisni.
Obe dimenziji sta zelo pomembni za razumevanje in man-
agement oskrbovalnih verig, s tem da je kakovostna di-
menzija danes glavni pospeSevalec globalnega manage-
menta oskrbovalnih verig.

Globalizacijo in glavne pospeSevalce, ki vplivajo na-
njo predstavljam v sliki 1. Prikazani so Stirje segmenti
oziroma skupine pospesevalcev, ki direktno vplivajo ra-
ven globalizacije.

Na sliki 1 torej vidimo, kako razli¢ni dejavniki okolja
pospesujejo proces globalizacije. Drzavna regulacija,
konkurenca, stroskovni nosilci in pa same trzne sile preko
razli¢nih aktivnosti povecujejo potrebo v podjetju po glo-
balnem nastopanju. V okviru tega seveda prihaja do spre-
memb nacina poslovanja in razmisljanja, saj brez fun-
kcijskega povezovanja z drugimi podjetji in poslovnimi
enotami ne gre.

KONKURENCA
¢ VISOKE STOPNJE UVOZA/NIZVOZA
e« NEODVISNOST DRZAV

¢  KONKURENTINA VSEH CELINAH
¢  GLOBALIZACIJA KONKURENTOV

DRZAVNA REGULACIJA

¢ NAKLONJENE TRZNE POLITIKE

e ZDRUZLJIVI TEHNICNI
STANDARDI

e SKUPNE TRZNE REGULATIVE

¢ KONKURENTI IN POTROSNIKI V
LASTI DRZAVE

¢  KRIVULJA UCENJA
GLOBALIZACIJA e  UCINKOVITOST VIROV
¢ LOGISTICNI PROCESI

STROSKOVNI NOSILCI

. GLOBALNE EKONOMIJE OBSEGA

e RAZLICNI STROSKI MED DRZAVAMI
¢ VELIKI STROSKI RAZVOJA

TRZNE SILE
e  ENAKOST TRZNIH ZAHTEV
¢ GLOBALNI POTROSNIKI
¢ GLOBALNI TRZNI KANALI
¢ TRANSFERNO TRZENJE

¢  VODILNE DRZAVE

¢ SPREMINJAJOCA SE TEHNOLOGUJA

Slika 1: PospeSevalci globalizacije (Vir: Delfmann in Albers, 2000)

2.1 Trzne sile

Na strani trznih sil se pojavlja homogenizacija oziroma
enakost trznih zahtev. Posledica tega je, da ne obstaja vec
Stevilo razlicnih proizvodnih obratov, ki se prilagajajo
mnozini regionalnih zahtev. Danes je prisotnih manj pro-
izvodnih obratov, ki so po velikosti ve¢ji in lazje izkoris-
¢ajo ekonomije obsega. Pojav multinacionalk je dodaten
element, kjer gre v ve€ini primerov za centralizirano na-
bavo materiala in storitev, in njihovo decentralizirano
uporabo. Podoben trend zaznamo pri logisti¢nih aktivnos-
tih. Ker se logisticne aktivnosti mnoZi¢no prepuscajo po-
sebej za to specializiranim strokovnjakom, podjetja Zelijo

imeti opravka z manjsim $tevilom poslovnih partnerjev.
Praviloma velja, da so globalni logisti¢ni ponudniki po-
slovni partnerji globalno prisotnim podjetjem (torej pove-
zovanje velikih z velikimi). To pa predvsem zaradi razve-
jane poslovne mreZe (globalnih trznih kanalov) velikih
globalnih logisticnih ponudnikov (Delfmann in Albers,
2000).

2.2 Stroskovni nosilci

Med stroskovne nosilce priStevamo ze omenjene ekono-
mije obsega, in sicer v globalnem okviru. Proizvodni pro-
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cesi, ki so geografsko centralizirani, sledi jim pa globalna
distribucija, zahtevajo obcutljive logisticne aktivnosti.
Predvsem pod pogoji "od vrat do vrat" poslovanja, kjer
kupcu dostavljamo blago prakti¢no pred hisni prag. Glo-
balna nabava, ugodni logisti¢ni procesi in stroski v posa-
meznih drzavah so izredno pomembni za usmerjanje os-
krbovalnih verig. Liberalizacija trgovine je povzrocila, da
lahko podjetja nabavljajo potrebne surovine v SirSem, glo-
balnem okolju (Delfmann in Albers, 2000). To pomeni, da
je spekter izbire tudi iz cenovnega vidika $ir§i. Ugodni
logisti¢ni procesi omogocajo lazje mednarodno poslovan-
ja, kar znatno pospesi poslovanje. Izbira transportne poti
in vseh ostalih logisti¢nih dejavnikov je prepusceno stro-
kovnjakom, ki imajo vse potrebne zmogljivosti, da logis-
ticne aktivnosti izvedejo ucinkovito in uspesno. Blago,
ljudje, zmogljivosti in informacije so postale popolnoma
mentu oskrbovalnih verig predstavlja velik izziv, saj se
logisticne resitve lahko sedaj snujejo na ve¢ razli¢nih na-
¢inov.

2.3 Drzavna regulacija

Naklonjene drzavne (trzne) politike pozitivno vplivajo na
mednarodno menjavo. Liberalizacija svetovne trgovine z
instrumenti WTO (svetovna trgovinska organizacija) je
povzrocila dvig svetovne trgovine. Vzporedno smo prica
razprSenosti korporacijskih aktivnosti, raziskavam in
razvoju. Prav v povezavi z raziskavami in razvojem gre
omeniti ¢edalje vecjo zdruZzljivost in enotnost tehnic¢nih
standardov, ki poenotijo in olajSajo poslovanje. To se pr-
votno nanasa na preglednost in enotnost informacijsko
komunikacijskih sistemov, ki so obvezni sestavni del vsa-
kega blagovnega toka. Drugotno pa se nanasa na ucin-
kovito in uspe$no rokovanje s tovorom, ki se prevaza na
prevozni poti (na primer kontejner) (Delfmann in Albers,
2000).

2.4 Konkurenca

Visoke stopnje uvoza/izvoza so klju¢nega pomena za ma-
nagement oskrbovalnih verig, saj fizicno predstavljajo
mednarodne blagovne tokove. So rezultat liberalizirane
trgovine in odsevajo narascajo¢ vzorec ekonomskih ak-
tivnosti. Dodatno pospesujejo tudi funkcijsko integracijo
ekonomskih aktivnosti preko drzavnih meja, kar je zelo
plasti¢no razvidno v storitvah "od vrat do vrat", ko se do-
locena oskrbovalna veriga razprostira preko Stevilnih dr-
zav, celin in kjer je za prenos materiala, surovin, pol-
proizvodov in proizvodov uporablja razli¢ne panoge ter
nacine prevoza (Delfmann in Albers, 2000).
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3 Poslovno okolje in konkurenéna
prednost

Osnovna in najpomembnejSa naloga poslovne strategije
podjetja je ustvarjanje konkuren¢nih prednosti podjetja.
Kaj sploh je konkuren¢na prednost? To je trzni polozaj,
kjer dve ali ve¢ podjetij tekmuje na istem trgu in eno pod-
jetje poseduje doloceno trzno prednost pred ostalimi. Ta
trzna prednost podjetju hkrati prinasa visje stopnje dobic-
ka, kot ga dosegajo ostala podjetja. Doseganje podobne-
ga polozaja zahteva posest strateske inovacije, ki je osno-
va konkurencne prednosti in gonilna sila panoznih spre-
memb (Gauderis, 2001).

Stroskovne in cenovne prednosti lahko podjetje do-
sega na dva nacina. Prvi je operativna u¢inkovitost (boljsa
tehnologija, izkusena in sposobna delovna sila, visoko ka-
kovostni produkcijski faktorji, u¢inkovitejsa struktura or-
ganiziranosti), drugi pa stratesko umestitev (drugaéni lo-
gisti¢ni pristopi reSevanja problemov, druga¢ne znacilnos-
ti in posebnosti, drugacna paleta proizvodov in storitev)
(Porter, 2001).

Usmerjanje v operativno ucinkovitost in stratesko
umestitev zahteva poslovno disciplino. Zahteva moc¢no
osredotocenje na dobickonosnost, ne samo na rast, in na
sposobnost dolociti in nacrtovati doseganje vrednosti.
Prav tako zahteva sposobnost primerne izbire med vec¢ al-
ternativami. Izbira, ki hkrati odvrne podjetje od napac-
nega delovanja. Strategija mora slediti zacrtani poti, tudi
v teZzavnih obdobjih, in nenehno izboljSevati ter Siriti raz-
lo¢evalni trzni polozaj. Razumeti jo moramo Sire kot le
doseganje najboljsih poslovnih praks. Gre za udelezbo v
oskrbovalnih verigah vrednosti, serijo zahtevanih aktiv-
nosti pri izdelavi in dostavi proizvodov ali storitev. Kom-
binacija opisanih principov omogoca podjetju ponujanje
kupcem tako imenovanih izjemnih vrednosti (Porter,
2001).

3.1 Porterjev diamant in veriga vrednosti

Analiza stanja uvaja Porterjev model petih dominantnih
sil, ki dolocajo znacilnosti analizirane panoge. Porter pra-
vi, da ne glede ali je panoga stara ali nova, je njena struk-
turna aktivnost dolocena s petimi silami, ki opisujejo kon-
kurencno okolje. In sicer gre za pogajalsko mo¢ dobavitel-
jev, pogajalsko mo¢ kupcev, nove trzne igralce, groznjo
nadomestitve proizvodov in storitev ter stopnjo rivalstva
med obstojec¢imi konkurenti trga (Porter, 2001). Porter
razpravlja o nastanku ekonomske vrednosti, ki je razdel-
jena med pet omenjenih sil, katere dolo¢ajo trzne zna-
Cilnosti.

Na strani novih trznih igralcev gre za dvigovanje rav-
ni konkurence in posledi¢no zniZzevanja panozne privlac-
nosti. Groznja novih trznih igralcev je v mocni odvisnosti
od ovir za vstop na trg. Visoke ovire obstajajo na nekater-
ih trgih (na primer ladjedelni$tvo), medtem ko imajo dru-
gi trgi nizje postavljene te ovire (nepremi¢nine). Glavne
ovire so:

B ckonomija obsega
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NOVI TRZNI
IGRALCI

JL

STOPNJA
RIVALSTVAMED /L]
KUPCI OBSTOJECIMI
KONKURENTI

TRGA

1C

SUBSTITUTI

DOBAVITELJI

J L

Slika 2: Porterjev diamant (Vir: Porter, 1985)

kapitalske investicije

stroski menjave strank

dostop do distribucijskih kanalov

povracilni ukrepi obstojecih trznih igralcev

Na strani substitutov gre za zniZevanje panozne pri-

vlacnosti zaradi proizvodov, ki zlahka nadomestijo obsto-

jeCe proizvode. Hkrati se tako znizuje tudi dobickonos-
nost, njihov obstoj pa je odvisen od:

B pripravljenost kupcev do zamenjave

B relativna cena in storitve substitutov

B stroski menjave oziroma prehoda k substitutom.

Na strani dobaviteljev gre v bistvu za cene dobavl-
jenih materialov, surovin, pol-proizvodov, proizvodov, sto-
ritev, ki seveda moc¢no vplivajo na dobickonosnost kupu-
jotega podijetja. Ce imajo dobavitelji veliko pogajalsko
moc, je teoreti¢no gledano panoga manj atraktivna. Do-
bavitelji pridobivajo na modi, ¢e velja naslednje:

m veliko Stevilo kupcev in manjSe Stevilo dominantnih
dobaviteljev

B nediferencirani, visoko vredni proizvodi

m dobavitelji grozijo, da se bodo integrirali vertikalno
naprej

B kupci ne grozijo, da se bodo integrirali vertikalno
nazaj

B panoga ni kljucni trzni segment dobaviteljev
Kupci nasprotno od dobaviteljev pridobivajo na

pogajalski moci, ¢e velja naslednje:

B majhno Stevilo dominantnih kupcev in veliko Stevilo
dobaviteljev

B standardizirani proizvodi

B Kkupci grozijo, da se bodo integrirali vertikalno nazaj

m dobavitelji grozijo, da se bodo integrirali vertikalno
naprej

B panoga ni kljucni trzni segment kupcev
Stopnja rivalstva med obstojecimi konkurenti trga je

odvisna od:

B strukture konkurence (intenzivna v razmerah, kjer je
ve¢ manjSih enakovrednih konkurentov. Rivalstva je
manj v razmerah, ko imamo na trgu trznega vodjo)

B strukture panoznih stroskov (panoga z visokimi fik-

snimi stroski spodbuja konkurente, da izkoris¢ajo

nezapolnjene zmogljivosti s cenovnim zniZevanjem)

B stopnje diferenciacije (v panogah, kjer konkurenti di-
ferencirajo njihove proizvode je stopnja rivalstva
nizja)

B stroskov zamenjave

m strateskih ciljev (ko konkurenti stremijo k ures-
ni¢evanju visokih strateskih ciljev, stopnja rivalstva
narasca)

3.2 Porterjeva veriga vrednosti

Koncept Porterjeve verige vrednosti pojasnjuje vplive
pravocasnih informacij in informacijsko komunikacijske
tehnologije na podjetje. Veriga vrednosti je niz aktivnosti,
ki jih izvajajo podjetja pri izdelavi in dostavi proizvodov
ali storitev kon¢nim kupcem (Porter, 2001).

Porter kategorizira aktivnosti v verigi vrednosti v dve
skupini. Primarne aktivnosti (notranja logistika, operaci-
je, zunanja logistika, trZenje in prodaja, servisne aktivnos-
ti) ter podporne aktivnosti (infrastruktura, upravljanje s
¢loveskimi viri, tehnoloski razvoj in nabava). Konkurenc-
na prednost izhaja iz naina organiziranosti in izvajanja
nastetih diskretnih aktivnosti v verigi vrednosti (torej
stro§kovna ucinkovitost oziroma trzno razlikovanje).

Njegova veriga vrednosti temelji na ustvarjanju vecje
vrednosti v kon¢nih proizvodih ali storitvah enega same-
ga podjetja. Koncept oskrbovalne verige pa v logisticno
celoto zajema vec¢ posameznih podjetij, ki oblikujejo pos-
lovno partnerstvo. Tak§no poslovno partnerstvo deluje in
posluje kot enovito podjetje, zato lahko zakljucke, ki jih
Porter navaja le za eno podjetje, apliciramo na celotno os-
krbovalno verigo.

Moja izbira in uporaba Porterjevih zakljuckov je eno-
stavno posledica preglednosti, logi¢ne konotacije in izje-
mne razumljivosti raziskave. Porter pravi, da vsaka aktiv-
nost v podjetju povzroci nastanek, procesiranje in komu-
nikacijo informacij. Prav zaradi tega imata internet in in-
formacijsko komunikacijska tehnologija mocan vpliv tudi
na oskrbovalno verigo. Internet ima to posebno lastnost,
da povezuje aktivnosti in procesira pravocasne informa-
cije, ki so dostopne vsem, tako notranjim kot tudi zunan-
jim uporabnikom. Z vkljucitvijo enotne informacijske
platforme v poslovni proces, internet in informacijski sis-
temi priskrbijo standardizirano infrastrukturo za dostop
in prenos informacij. Prenos celotnega poslovanja, tudi
poslovne dokumentacije, na elektronski medij postaja lo-
gicen in vse bolj izvedljiv.

Zgoraj navedena dejstva vplivajo na orientiranost
podjetja in doseganje konkuren¢nih prednosti. Podjetje,
ki se odlikuje v omenjenih znacilnostih, dosega znatno
prednost pri izpolnjevanju kupcevih zahtev. Koncept ve-
rige vrednosti lahko uporabimo tudi §irSe. Razumevanje
in uresnicevanje oskrbovalnih verig zahteva odli¢nost v
verigi vrednosti. Sele z doseganjem notranje izpopolnje-
nosti procesov lahko podjetje stremi k ucinkovitemu in
uspeSnemu povezovanju z zunanjimi partnerji. Oba kon-
cepta sta prepletena, saj Porterjeva veriga vrednosti zaje-
ma tudi zunanjo logistiko, ki pa ni ni¢ drugega kot ses-
tavni del koordinirane oskrbovalne verige. Vse skupaj pa
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mora biti povezano s tak$no informacijsko in komuni-
kacijsko tehnologijo, ki bo omogocala pravocasno izmen-
javo informacij.

4 Znacilnosti globalnih oskrbovalnih
verig

V nadaljevanju uvajam glavne dejavnike, ki locujejo up-
ravljanje oskrbovalnih verig v lokalnem okviru od upravl-
janja le-teh v globalnem, SirSem mednarodnem okolju.
Gre za velike geografske razdalje, teZave in nenatancnost
predvidevanja poslovnih dogodkov, valutne tecaje in ma-
kroekonomska tveganja ter infrastrukturna neskladja
(Dornier et al.). Dejavniki vplivajo na konfiguracijo in
organiziranost oskrbovalnih verig. V globalni oskrbovalni
verigi so kombinirane razlicne panoge in nacini prevoza,
skladiS¢ne zmogljivosti raznih poslovnih subjektov ter
mozne variacije toka surovin, materiala, pol-proizvodov,
ljudi, kapitala, proizvodov in informacij. To je znacilno za
"od vrat do vrat" logisticne resitve, kjer gre za koordina-
cijo vseh operacij v dolo¢eni oskrbovalni verigi.

Gre torej za Stevilna krizanja prevoznih poti, ki so po-
sledica izbire prevoznega sredstva. Vse z namenom opti-
mizacije poslovnih aktivnosti in omogocanja naro¢nikom
logisticne storitve nemoteno poslovanje. Jasno je, da Ze
samo usklajevanje panog in nacinov prevoza ter skla-
dis¢nih (prekladalnih) zmogljivosti z uvodoma nastetimi
dejavniki, zahteva uvedbo konkretnega modela manage-
menta oskrbovalnih verig.

Danes je vecina blagovnih/prevoznih tokov usmerje-
na iz Azije v ZDA, oziroma v nekoliko manjSem obsegu
tudi v Evropo. Zaradi geografskih znacilnosti, ki jih opisu-
jem v nadaljevanju, je posebno komponenta pomorskega
prevoznistva in pomorske logistike izredno pomembna.
Danasnje mednarodno poslovanje ne obstaja brez vklju-
¢evanja pomorske logistike, ki skupaj z modernimi pris-
topi prevoza (kontejnerizacija in razvoj kontejnerskih la-
dij) igra klju¢no vlogo pri doseganju konkurenénih pred-
nosti in trznega uspeha.

4.1 Geografske znacilnosti

Globalno mednarodno poslovanje je vedno povezano z
velikimi geografskimi razdaljami. V povezavi s tem omen-
jamo dolge transportne poti in zato dolge dostavne Case,
ki posiljko dodatno izpostavljajo nepredvidenim dogod-
kom. Naj omenim samo izvozno/uvozne postopke, ko po-
Siljka precka doloeno drzavo (Delfmann in Albers,
2000). Ali pa dolgotrajne ¢ez-oceanske prevoze, ko posilj-
ka na transportni poti prezivi tudi po mesec dni in vec.
Logi¢no je, da se zaradi omenjenih omejevalnih dejav-
nikov stopnje varnostnih in obi¢ajnih zalog surovin, mate-
riala, pol-proizvodov in proizvodov na skladis¢ih pove-
¢ujejo, kar znatno zviSuje tudi stroske zalog. Glavna teza-
va je pravocasno oskrbovanje trga, kar je v teh razmerah
sila tezavno. Prav zaradi tega je posebno v pomorski logis-
tiki klju¢ do uspeha poslovni partner, ki ima urejeno pos-
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lovno mrezo s svetovnimi glavnimi in prekladalnimi pris-
tanis¢i, pomorskimi agenti, ladjarji in drugimi kljuénimi
igralci pomorskega podjema.

Potek blagovnih tokov in njihovih znacilnosti uvaja
koordinacijo Stevilnih elementov, ki sodelujejo pri zaklju-
¢evanju poslov. Tako moramo obvezno racunati na pre-
vzem in dostavo blaga v odpremno pristanisce, vse pot-
rebne izvozne formalnosti, ladijski prevoz, prevozno zava-
rovanje, prihod v namembno (zadnje) pristani$ée, uvozne
formalnosti, pretovor, skladi$¢enje in distribucijo. Opazi-
mo lahko, da se z vkljucitvijo prekomorskega segmenta,
Stevilo poslovnih operacij znatno poveca.

Koordinacija odpremnih in dostavnih dejavnosti v
pristani$¢ih in pa prometne povezave z zaledjem (ceste,
Zeleznica, re¢ne povezave) odlo¢ajo o nemotenem, hit-
rem, zanesljivem in konkuren¢nem pretoku blaga. Zale-
dne povezave v drZavah izvora in ponora blaga ter vse
operacije, ki se na teh relacijah dogodijo, predstavljajo ta-
ko dodatno potrebo po usklajenem poslovnem sodelo-
vanju.

4.2 Tezave in nenatanénost predvidevanja
poslovnih dogodkov

Z vecCanjem geografskih razdalj prihaja tudi do povecane
nenatancnosti pri predvidevanju poslovnih dogodkov, saj
poleg daljsih transportnih poti in dalj$i izpostavljenosti
razlicnim vrstam tveganja, obstaja tudi komunikacijska
problematika. Prisotnost v razli¢nih drzavah razli¢nih ce-
lin v poslovanje vpleta kulturne, jezikovne in Zivljenjske
razlike. Vse to lahko vodi do razli¢nega razumevanja pos-
lovnih dogodkov, ki nato v konkretni primer napovedo-
vanja vnasSa razlicne predpostavke in posledi¢no razli¢ne
rezultate. Vemo pa, da natan¢nost, to¢nost in doslednost
napovedovanja moc¢no vpliva na transportne odlocitve in
stopnje zalog (Delfmann in Albers, 2000).

4.3 Valutni tecaji in makroekonomsko
tveganje

Makroekonomsko tveganje je prisotno tako v nacional-
nem kot tudi mednarodnem poslovnem okolju. V sled-
njem primeru toliko bolj, saj se podjetje pri poslovanju s
tujci srecuje z razlicno razvitimi gospodarstvi. Gre v bist-
vu za toliko razli¢nih gospodarskih okolij, kolikor trgov
pac to podjetje obvladuje.

Valutna in tecajna tveganja so del poslovnega tvegan-
ja, ki je v okolju globalnih oskrbovalnih verig nedvomno
prisotno. Poslovna politika podjetij, ki sodelujejo v oskr-
bovalni verigi mora problematiki posvetiti ustrezno mero
pozornosti.

4.4 Infrastrukturna neskladja

Predvsem v manj razvitih gospodarstvih govorimo o raz-
licno razvitih infrastrukturnih zmogljivostih. Gre za
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pomanjkanje usposobljene delovne sile, razli¢no razvite
telekomunikacijske in transportne infrastrukture, termi-
nalske infrastrukture in za druge pojave globalnega logis-
ticnega delovanja (Delfmann in Albers, 2000).

Prav omenjene razlike v razpoloZljivih zmogljivostih
razliénih drZzav v oskrbovalnih verigah povzrocajo zastoje
in nepotrebne izgube elasti¢nosti. Transportna infrastruk-
tura na primer postaja vse preve¢ obremenjena, izpostavl-
jene so seveda predvsem ceste in Zeleznice, kar predstavl-
ja visoke operativne stroske in tudi visoko stopnjo ones-
nazevanja okolja. Prav zaradi tega prihaja v strokovnih in
poslovnih krogih ¢edalje pogosteje na dnevni red iskanje
novih poti in nadinov prevazanja blaga in ljudi, ki bi
zmanjsali te negativne vplive. Omenja se multimodalnost
in kot pomemben element v tem okviru tudi tako imeno-
vani SHORT SEA SHIPPING. Konceptu pravimo tudi
kabotaza ali obalni prevoz in predstavlja pomorski prevoz
blaga in ljudi med pristanis¢i dolo¢ene celine. Govorimo o
"morskih avtocestah". Dejansko predstavlja kabotaza
moznost razbremenitve Ze tako obremenjene celinske
transportne infrastrukture in kar je Se bolj pomembno,
omogoca nizko stopnjo onesnaZzevanja okolja, ki jo ladijs-
ki prevoz ustvarja v primerjavi s cestnim transportom. To
je tudi v skladu z Belo Knjigo evropske transportne poli-
tike (EU, 2001). Vendar se zaradi omenjenih in dodatnih
omejitev oziroma infrastrukturnih neskladij pojavljajo
Stevilna ozka grla, ki jih predstavljajo zlasti naslednja dej-
stva:

B pomanjkanje to¢nih in razumljivih trZnih informacij

B nepoznavanje in v javnosti slaba podoba pomorskega
segmenta

B pomorske reaktivne namesto proaktivne poslovne
politike

B decentralizacije odgovornosti pri transportu blaga

B visoki pristaniski stroski in stroski rokovanja z
blagom

B kakovost storitev

B cas, ki je potreben za privajanje novemu elementu
transporta

Trzne informacije, s katerimi razpolagajo multimodal-
ni operaterji so skope in veckrat nenatancne. Za zago-
tovitev poslovnega uspeha je potrebno izdelati natancne
trzne plane, ki zajemajo trzno segmentacijo, trzne in pro-
dajne strategije, prodajne kanale ter promocijske dejav-
nosti. Segmentacija je lahko v smeri identificiranja po-
morskih prevoznikov po lokaciji, prevoznih linijah, pre-
vozni frekvenci, varnostnih kriterijih. Segmentacija naj bi
odgovorila na vprasanje, kdo je tisti, ki odloca o izbiri
transportne oblike. Drugo ozko grlo je nepoznavanje po-
morskega segmenta in njegove slabe podobe v javnosti.
Podjetja se pri svojih transportnih odlocitvah vec¢inoma
odlocajo predvsem za cestne oblike. V pomorstvu vidijo
Stevilne pomanjkljivosti, ki pa so Zal posledica nepozna-
vanja podrocja in doloene mere neutemeljene skepse.
Pomorski segment omogoca multimodalne in intermo-
dalne resitve, je pa pri trzenju teh resitev zelo pasiven v
primerjavi s cestnimi in Zelezni§kimi prevozniki. Posledica
pasivne vloge je njegova neprepoznavnost v poslovnem
svetu. Multimodalni podjem je sestavljen iz Stevilnih

locenih elementov, ki skupaj sestavljajo celoto. Pri tem
prihaja do razdrobljenosti operativnih procesov in posle-
di¢no loc¢enih odgovornosti. To se dodatno odraza v vi§jih
zavarovalnih premijah, ko je v operacijo zajetih ve¢ raz-
licnih transportnih oblik. Peto ozko grlo, ki je eno izmed
najbolj perecih, so visoki pristaniski stroski, ki nastajajo
pri rokovanju z blagom. Vecina pristaniSke mehanizacije
je prirejena za medcelinski (oceanski/globokomorski)
transport, kjer prihaja do zaracunavanja visjih tarif zaradi
drugacnih elementov stroskovne kalkulacije. Te tarife se
danes Se vedno zaracunavajo tudi pri kabotaZi, kar se
odraza v drazji storitvi. Naslednji element je kakovost sa-
me storitve. Gre za frekvenco prevozov, ¢asovno uskla-
jenost med prihodi in odhodi ladij, tranzitni ¢as med
razliénimi relacijami ter zanesljivostjo in natan¢nostjo na-
rocenih storitev. Kot zadnje ozko grlo omenjam Ccas, ki je
potreben za prilagoditev na nove nacine in oblike trans-
porta. UteCene navade je zelo tezko spreminjati, Se toliko
bolj, ¢e slonijo na postenih in korektnih poslovnih od-
nosih.

5 Sklepne misli

Prispevek je v zacetku osvetlil znacilnosti globalizacije
oziroma glavnih dejavnikov, ki vplivajo na razvoj global-
nih trgov. Omenjeni vplivi nenehno preoblikujejo poslov-
no okolje podjetij, kjer je cedalje tezje ohranjati konku-
rencne prednosti. Kot pomoc pri doseganju slednjega sem
izpostavil in predstavil Porterjev diamant ter verigo vred-
nosti. Razumevanje slednjih konceptov omogoca kon-
kreten trzni pristop in doseganje pozitivnih poslovnih re-
zultatov. Delni zakljucki uvajajo zahtevo po druga¢nem
poslovnem delovanju, in sicer po delovanju v okviru glob-
alnih oskrbovalnih verig. Taksno delovanje zahteva tudi
primeren management. Management oskrbovalnih verig
je zato mocno odvisen od vseh znacilnosti globalizacije.
Kot izredno pomembno znacilnost navajam infrastruktur-
na neskladja, kjer raziskava izpostavlja problem preobre-
menjenosti transportne infrastrukture in se dodatno po-
globi v koncept multimodalnosti oziroma v sam obalni
prevoz. Pomembnost pomorskega prevoznistva se izpos-
tavlja zato, ker le-ta predstavlja klju¢ni element danasnjih
globalnih oskrbovalnih verig.

Planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje kot
elementi managementa nedvomno torej prodirajo tudi v
sisteme oskrbovalnih verig. Kompleksnost tega manage-
menta pa je premo-sorazmerna kompleksnosti oskrboval-
nih verig. Management oskrbovalnih verig zato postaja
osrednji koncept logisticne dejavnosti, saj je to v danas-
njem poslovnem okolju, ki ga zaznamujejo globalizacija in
trzno dogajanje oziroma konkurencni pritiski, nujna in
izredno zahtevna naloga. Ob tem se je potrebno nujno
zavedati, da se optimalno delovanje in konkurenc¢na pred-
nost ne moreta vzpostaviti ¢ez noc. Za to je potreben cas
in volja, upostevajo¢ izredne napore, ki so prisotni pri
izboljSevanju poslovanja, in seveda dejstvo, da predstavl-
jajo poslovne in privatne spremembe v vsakem trenutku
tezko premostljivo oviro.

359



Organizacija, letnik 38

Razprava

Stevilka 7, september 2005

Raziskava in njeni zakljucki so v pomo¢ predvsem
managerjem pri razumevanju tovrstne problematike in v
praksi lahko sluzijo kot pomo¢ pri konkretizaciji manage-
menta globalnih oskrbovalnih verig podjetij, ki nudijo
logisticne storitve in tudi tistih, ki tak$ne storitve potre-
bujejo. Raziskava pa bo nedvomno obogatila tudi obsto-
jeCe teoretiCne vire managementa oskrbovalnih verig in
logistike ter pripomogla k hitrejSem razvoju znanstvene-
ga podrodja.
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Upravljanje znanja
kot posebno raziskovalno podrocije

Samo Pavlin

Univerza v Ljubljani, Fakulteta za druzbene vede, Center za prou€evanje organizacij in ¢loveskih virov,
Kardeljeva plos¢ad 1, 1000 Ljubljana, Slovenija, samo.pavlin@fdv.uni-lj.si

Teoretsko zastavljen prispevek se ukvarja z aktualnim vprasanjem, ali je upravljanje znanja (UZ) smiselno obravnavati kot sa-
mostojno raziskovalno podrocje ali celo samostojno akademsko disciplino. Pri tem argumentacija temelji predvsem na prika-
zu podrocja in navezavah s sorodnimi disciplinami, kar omogo¢a bralcu oblikovanje lastnega mnenja o zastavljenem vprasa-
nju. To pa je tudi nujno potrebno izhodiS€e za izpeljavo in umestitev nadaljnih raziskav in prispevkov UZ.V uvodu kot $irSi kon-
tekst razprave UZ predstavimo znacilnosti sodobne druzbe znanja ter z njo povezani teoriji: novo teorijo rasti in teorijo na vi-
rih temeljecega podjetja. V nadaljevanju ugotavljamo, da se UZ Ze danes pojavlja kot samostojen Studijski predmet in celo sa-
mostojna Studijska usmeritev. V naslednjem poglavju definiramo UZ ter zamejimo podrocje njegovega proucevanja. Posebno
pozornost namenimo Nonakini teoriji organizacijskega ustvarjanja znanja kot temeljni teoretski podlagi. Kriti¢éno distanco do
UZ kot samostojne akademske discipline vzpostavimo s pomocjo Argyrisove teorije predpostavljanja in utemeljevanja.

Kljuéne besede: Upravljanje znanja, Organizacijsko ucenje, Teorija organizacijskega ustvarjanja znanja

1 Druzba znanja kot podlaga novim
teorijam

Prehod med posameznimi obdobji gospodarskega in
druzbenega razvoja je vedno temeljil na procesih ustvar-
janja, Sirjenja in uporabe novega znanja: industrijska re-
volucija na predelavi cenenega bombaza in dela (meha-
nizacija), viktorijanski razcvet na premogu (Zeleznice),
“belle epoque” na jeklu (tezka industrija, elektrifikacija),
Keynezianski razcvet na bencinu (avtomobilska industri-
ja), moderna druzba pa na mnozi¢ni uporabi in Sirjenju in-
formacijske tehnologije (Freeman, 2001: 150-153).
Sodobna informacijska tehnologija vsebuje velikan-
ske mozZnosti za zajemanje, procesiranje, hranjenje ter ko-
municiranje z informacijami in podatki, kar za vecino de-
lovnih mest pomeni manj rutinskega dela, hiter dostop do
potrebnih informacij in lazje individualno ucenje (Butte-
dahl v Benedik, 2001: 13). Ob tem postaja vedno bolj ja-
sno, da informacija pridobi na pomenu in vrednosti Sele
takrat, ko jo posameznik ali organizacija pretvori v zna-
nje: ravno tako kot je informacija sestavni del znanja, lah-
ko tudi za informacijsko druzbo ugotovimo, da je sestavni
del druzbe znanja. Sodobno druzbo torej lahko ozna¢imo
kot informacijsko, v kateri so informacije in informacijsko
komunikacijska tehnologija (IKT) po nizki ceni splosno
dostopne, ali druzbo znanja. Zanjo so znacilni prehodi od
zemlje in kapitala k znanju, od predmetnosti in oprijem-
ljivosti (tangibles) k nepredmetnosti in neoprijemljivosti
(intangibles), od proizvodnje izdelkov k proizvodnji stori-

tev, od fizi¢nih vlozkov v proizvodnjo k tehnologiji in bla-
govnim znamkam, od organizacijske hierarhije k organi-
zacijskim omreZjem, od stabilnega k spremenljivemu po-
slovanju in organizacijam ter od mednarodnega k global-
nemu poslovanju (Grant, 2002: 134).

Omenjeni trendi povzrocajo, da se procesi ustvarja-
nja, Sirjenja in uporabe znanja vedno bolj prepletajo.To je
moc opazovati tako na osebni ravni, kjer vedno vecje Ste-
vilo strokovnjakov in profesionalcev znanje hkrati ustvar-
ja, 8iri in uporablja, kot tudi na organizacijski in sektorski
ravni, kjer organizacije delo razvojnih oddelkov nepo-
sredno povezujejo s proizvodnjo in marketingom, cemur
izobrazevalne institucije vedno tezje sledijo. Omenjeno
dinamiko lahko opiSemo s prehodom od linearnega k in-
teraktivnemu ciklusu znanja (Lundvall, 2001).

Opisana dinamika je pustila nezaznamovane le redke
druzboslovne teorije in discipline. Ob bolj tradicionalnih
so se pojavili novi pristopi, njihova izvirnost pa je predmet
Stevilnih razprav. V ekonomiji, menedZmentu ter aplika-
tivni sociologiji in psihologiji predstavljata premisljen teo-
retski okvir novejSim disciplinam na makro ravni nova
teorija rasti (angl. new growth theory) ter na mikro ravni
teorija na virih temeljecega podjetja (angl. the resource-
based view of a firm).

Solidno zamejitev podrocja raziskovanja nove teoriji
rasti predstavlja Studija OECD (1996) Na znanju temelje-
¢a druzba (Knowledge based-society), ki opozarja na nuj-
nost proucevanja vpliva znanja na druzbeni in ekonomski
razvoj, saj s tradicionalnimi ekonomskimi kategorijami,
kot sta delo in kapital, vedno teZje pojasnjujemo sodobne
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druzbene in gospodarske fenomene. Vendar pa Studija
hkrati priznava tezko “ulovljivost” znanja. Medtem ko Se
nekako lahko izracunamo vpliv koli¢ine ¢lovekovega dela
na povecanje BDP ali vpliv ponudbe jekla na vecjo pro-
dukcijo avtomobilov, zgradb in orodij, pa u¢inke znanja v
tovrstne “kalkulacije” ne moremo vkljuciti. Sprememba,
ki jo povzro¢i znanje v podjetniskem okolju, je lahko ve-
lika, srednje velika ali nikakrSna. Vecine pojavnih oblik
znanja namre¢ ne moremo ugotavljati in upravljati nepo-
sredno, pa Ceprav poskuSa kapitalska logika znanje na
smiseln nacin kodificirati in si ga prilastiti, na kar so opo-
zorili Cowan, David in Foray (2000).

Nova teorija rasti (Solow, 1957; Pavitt, 1992; Romer,
1994; Quah, 1998; Keller, 2000; Harris, 2001) je do neokla-
si¢nih ekonomskih pravil, kot so padajoci donosi ali mej-
ne vrednosti, skepti¢na. Znanje kot vir nastajanja vredno-
sti je namre¢ lahko uporabljeno nestetokrat, pri cemer se
ne porabi, vendar vrednost izgubi na ta nacin, da zastara.
Tako lahko recemo, da je znanje obstojno v ¢asu in pro-
storu in ga je z minimalnimi stroski mo¢ shraniti na medi-
jih nove tehnologije (racunalnikih, zgos¢enkah, medmrez-
ju), kar omogoca konstantno rast. Povedano vnasa v gos-
podarstvo nove principe razumevanja ekonomske rasti in
ustvarjanja vrednosti, pri ¢emer je znanje obravnavano
kot proizvodnji dejavnik, informacijski objekt ali kataliza-
tor lokalnega znanja (Harris, 2001), ki pa se Se posebej ka-
Ze v obliki tehnoloskih in drugih (organizacijskih, uprav-
ljalskih, poslovno-programskih, metodijskih, kulturnih)
inovacij.

Teorijo na virih temeljecega podjetja, ki se za razliko
od nove teorije rasti osredoto¢a predvsem na podjetje in
organizacijo, je med prvimi oblikoval Selznick s pojmom
“razlikovalnih kompetenc” organizacij (Selznick, 1957, v
Kohont, 2005: 63). Bolj odmevna avtorica in utemeljitelji-
ca pristopa pa je Edith Penrose (1959: 137):

“Profitabilnost, preZivetje in rast podjetja na dolgi
rok niso tako zelo odvisni od ucinkovitosti proi-
zvodnje..., temvec predvsem od sposobnosti podjetja,
da ustvari eno ali ve¢ relativno neprekosljivih kompe-
tenc, na podlagi katerih lahko prilagaja in Siri svoje
aktivnosti v turbulentnem okolju.”

Teorija na virih temeljecega podjetja se torej razliku-
je od klasi¢ne mikroekonomske teorije, ki poudarja rav-
novesje med ponudbo in povprasevanjem, ustrezno kom-
binacijo produkcijskih faktorjev ter uravnotezenost med
proizvodnimi in prodajnimi stro$ki podjetja. Namesto
tega poudarja diverzifikacijo proizvodnje, integracije,
zdruzevanja in probleme prezivetja malih podjetij. Pri
tem se osredotoca na fizicne, organizacijske in predvsem
¢loveske vire. Podobno kot Penrose tudi Barney (1991, v
Legge, 2005) ugotavlja, da trajne konkuren¢ne prednosti
podjetja ne ustvarjamo na temelju analize pozicije podjet-
ja na zunanjem trgu organizacije, temvec na osnovi anali-
ze virov oziroma kompetenc organizacije - karakteristik,
ki jih konkurenti tezko posnemajo. Rezultati teh kompe-
tenc so blagovne znamke, interno znanje podjetja (in-
house knowledge), kompetentni zaposleni, organizacijski
procesi ter pogodbe.
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Teorija na virih temeljecega podjetja temelji na unita-
risticnem pogledu na delovno silo, za katero naj bi bilo
znacilno sprejemanje skupnih ciljev, visoka stopnja med-
sebojnega zaupanja in zanemarjanje sindikalnih predstav-
nistev v procesu oblikovanja strategije (Bratton, 1999, v
Kohont, 2005: 29). Poleg tega kritiki ugotavljajo, da je em-
piricnih dokazov o povezavah med uceco se organizacijo
in uspesnostjo podjetja zaenkrat $e malo, tudi zaradi tega,
ker ni enotnega razumevanja osnovnih konceptov. Zato
se pogosto privzema logika, da so ucecCe se organizacije
preprosto tiste, ki dosegajo najboljse rezultate. Ta teza se-
veda velja s pogojem, da ne gre le za ucenje, ampak za us-
tvarjalno, zlasti inovativno uporabo naucenega.

2 UZ kot samostojno raziskovalno
podrocje

Danes skladno z novo teorijo rasti in teorijo na virih te-
meljecega podjetja menedzerski prirocniki, predstavitve
podjetij ter nacionalne razvojne strategije pogosto pou-
darjajo, da znanje vedno bolj postaja temeljni element
ustvarjanja vrednosti in razvoja. Sporocilna vrednost te
ugotovitve je tako splosna, da izluscena iz konteksta pre-
pogosto izzveni prazno. V teh okolis¢inah ne preseneca
nastajanje nove discipline, ki Zeli raziskati in pojasniti
najbolj uspesne prakse ustvarjanja, Sirjenja in uporabe
znanja in se predstavlja pod enotnim imenom upravljanje
znanja (UZ), anglesko “knowledge management”.

Vsebine in orodja UZ se velikokrat ne razlikujejo od
tistih, ki jih menedZment in Se posebno menedzment ka-
drovskih virov Ze dolgo ¢asa opisuje in proucuje: nefor-
malna izobraZevanja, mentorstva, kroZenja, .... Poleg
omenjenih pa se UZ osredotoca tudi na novejsa orodja:
skupnosti praks, elektronska orodja za upravljanje infor-
macij, participacija z opazovanjem in analiza, formalno
ucenje, integrirano v delo in podobno. Ta orodja poskusa
na teoretski in aplikativni ravni povezati s strateSkim na-
¢inom delovanja organizacije ter izgradnjo organizacijske
strukture. Pri tem stopa na “ozemlja” tradicionalnih disci-
plin, kot so psihologija dela, teorija organizacij, splo$ni
menedzment, strateski menedZment in Ze omenjeni me-
nedzment kadrovskih virov. Tesno bi se morala povezati
tudi z inovacijskim menedZzementom (glej npr. Mulej in
Zenko, 2004).

Proucevanja, oznacena z imenom UZ, so se prvi¢ po-
javila z razcvetom racunalniSkih programov za upravlja-
nje informacij (to¢neje: podatkov, ki bi naj postali infor-
macije) v organizacijah in prakti¢no orientiranih mene-
dzerskih priro¢nikov, ki opisujejo uspesne prakse prenosa
znanja v organizacijah (npr. Sveiby, 1997; O'Dell in Gray-
son, 1998; Davenport in Prusak, 1998).V akademskih kro-
gih je bila Se posebno velike pozornosti delezna bolj
znanstveno utemeljena literatura, ki je upravljanje znanja
povezala s kontekstom sorodnih disciplin v druzboslovju,
kot so splo$ni in strateSki menedZment, organizacijsko
ucenje in intelektualni kapital (npr. Bontis in Choo,2002;
Dierkes et al., 2003; Stakosky, 2005) in utrdila lastne teo-
retske temelje (npr. Drucker, 1988; Nonaka in Takeuchi,
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1995; Wenger, 1999; Boisot, 2002). Ob tem so se pojavile
tudi Studije primerov upravljanja znanja v uglednih multi-
nacionalkah kot so Svetovna banka, Microsoft, Schell,
Hewlett Packard (Harkis et al., 2000), reprezentativnejse
OECD raziskave o upravljanju znanja v “obicajnih” pod-
jetjih (OECD, 2003a) ter prakse upravljanja znanja v
vladnih institucijah (npr. McAdam in Reid, 2002; OECD,
2003).

Ob tem se postavlja vprasanje, ali imajo proucevanja
in prispevki, ki so zaceli nositi oznako UZ, dovolj znans-
tvene trdnosti, da bi jih lahko opredelili kot samostojno
raziskovalno podrocje ali celo samostojno akademsko
disciplino z zadovoljivo teoretsko zaslombo do take mere,
da bi omogocila zacetek profesionalizacije novoSolanih
diplomantov. Webstrow slovar namre¢ akademsko disci-
plino opredeljuje kot podrocje Studija. Podrocja Studija pa
obicajno oblikujejo Univerze, ki definirajo tista podrocja,
ki imajo dovolj velik pomen za delovanje druzbe (Stan-
kosky, 2005: 3). Vprasanje vzpostavljanja posebne discipli-
ne je namre¢ dokaj kompleksno in se obicajno preverja na
podlagi mnogih kriterijev med katerimi so §e posebno po-
membni naslednji: posebnost lastnega predmeta prouce-
vanja glede na druge discipline, lastni metodoloski pristo-
pi, razvoj svoje posebne teorije - ne le v smislu hipotetic-
nih modelov, temve¢ tudi v smislu empiri¢no potrjenih
zvez pa tudi nastanka lastnih prakti¢nih aplikacij. Seveda
je tu vedno vprasanje stopnje do katere je kaka zahteva
realizirana. Poseben akademski predmet, Stevilo ¢lankov,
knjig, konferenc so seveda posebni indikatorji, vendar se
v znanstveni srenji interpretirajo bolj kot pojavne oblike,
ki lahko indicirajo posebno disciplino, lahko pa tudi le ve-
liko Zeljo po njej (glej npr. Mali, 1994; Mali, 2002).

Nasteta vprasanja zadevajo Stevilna disciplinarna osa-
mosvajanja, pripojitve ali spojitve in so Se zlasti relevant-
na za UZ kot izrazito meddisciplinarno podrocje. V tem
smislu so UZ posamezni samostojni preboji Ze uspeli. UZ
v visokoSolskih kurikulumih v mednarodnem prostoru ne
predstavlja samo dodatka k tradicionalnim predmetom,
pac pa Ze nastopa samostojno kot poseben predmet in
celo kot $tudijska usmeritev (npr. George Washington
University, Nanyang University — Singapore, University
of Canberra, University of Zurich, Univerza v Ljubljani,
...). Skoraj v vseh primerih vpeljave UZ kot samostojne-
ga Studijskega predmeta ali celo samostojne Studijske
smeri se poraja vprasanje, na kateri fakulteti naj se UZ iz-
vaja: poslovni, racunalniski ali druzboslovno-humanisti¢ni
(sociologija, psihologija). Na singapurski Univerzi Nan-
yang recimo ugotavljajo, da se med sprejetimi kandidati
podiplomskega Studija pojavljajo tako menedZerji, racu-
nalniski programerji, vodilni knjiznicarji kot tudi zaposle-
ni iz Stevilnih ostalih podrocij druzboslovja.

Glede na trende, ki jih prinaSa prehod v druzbo zna-
nja, med katerimi velja Se posebej izpostaviti vedno vecjo
potrebo po mobilnosti, fleksibilnosti in izobrazenosti de-
lovne sile ter vedno vecjo tehnolosko informatizacijo dela
ter s tem izraZzeno potrebo po meddisciplinarnem povezo-
vanju, gre pricakovati, da se bo vloga upravljanja znanja
kot samostojne akademske discipline krepila. Za to pa bi
bilo nujno potrebno vecje Stevilo analiz UZ v slovenskem

prostoru kot tudi raziskav, ki bi omogocale vpogled v me-
nedzersko prakso.

3 Definiranje UZ in opredelitev
podrogij proucevanja

Kljub raznovrstnim pristopom k proucevanju in opisova-
nju praks UZ, se avtorji skorajda vedno naslonijo vsaj na
enega od procesov ciklusa znanja: pridobivanja, ustvarja-
nja, Sirjenja, ali uporabe. Zato ravno omenjeni procesi ci-
klusa znanja predstavljajo definicijsko jedro discipline.
Bennet in Gabriel (1999) sta opozorila na vrsto definicij,
ki procese pridobivanja, ustvarjanja, Sirjenja in uporabe
znanja povezujejo z raznovrstnimi procesi, kot so izboljse-
vanje organizacijskega ucinka, optimizacijo organizacij-
skih aktivnosti, vzpodbujanje in motiviranje posamezni-
kov za optimizacijo omenjenih procesov, ki jih lahko poi-
menujemo tudi inovacijski procesi. Pri tem igra Se posebej
kljuéno vlogo opisovanje distinkcije med znanjem in in-
formacijo. Podobno definira UZ OECD (2003a: 12) in si-
cer kot kot namerne in sistematicne procese ali prakse
pridobivanja, zajemanja, prenasanja uporabnega znanja,
kjerkoli to povecuje ucenje ali delovanje organizacij. Bol;
precizno definicijo UZ pa sta v odnosu do sorodnih po-
drodij zapisala Choo in Bontis (2002: 15): organizacijsko
ucenje raziskuje, pojasnjuje in analizira vedenja posamez-
nika zato, da bi bolje razumeli, kako se zaloge znanja
spreminjajo, intelektualni kapital predstavlja zalogo (in
ocenjeno vrednost op. av.) znanja, ki obstaja v organizaci-
ji v doloceni Casovni tocki — torej opise, kaj se je organiza-
cija naucila; upravljanje te zaloge znanja v organizaciji v
smislu tokov in rasti pa opisuje UZ.

Skladno s Siroko definicijo UZ so tudi objekti in po-
drocja njegovega proucevanja zelo raznorodni. Navezuje-
jo se na informacijska orodja, vedenje zaposlenih, spre-
minjanje organizacijske kulture ter identifikacijo tihega
znanja. Zato je klasifikacija podrocij proucevanja UZ
predvsem odvisna od posameznega avtorja in njegovega
pristopa. Na odmevni mednarodni konferenci v Singa-
puru, na kateri je sodelovalo ve¢ kot 300 avtorjev (glej
Trezzini in drugi, 2004), so bili prispevki organizirani po
Sestih tematskih sklopih: skupnosti in sodelovanje v orga-
nizaciji, prenos znanja, kultura kot kontekst, strategije
upravljanja znanja, ustvarjanje znanja ter odkrivanje zna-
nja. Podobno sta Choo in Bontis (2002) razporedila v
zbornik o StrateSkem upravljanju organizacijskega kapi-
tala in organizacijskega znanja avtorje znotraj naslednjih
vsebinskih sklopov: znanje v organizaciji, strategije zna-
nja, ustvarjanje znanja ter upravljanje intelektualnega
kapitala. Mednarodna Studija OECD (2003a) o upravlja-
nju znanja v poslovnem sektorju se je osredotocala na vo-
denje praks upravljanja znanja v podjetju, nacine prido-
bivanja znanja iz organizacije in okolja, usposabljanje in
mentorstvo, politike in strategije ter komuniciranje.
Gamble in Blackwell (2002) sta se v ucbeniski izdaji
upravljanja znanja osredotocala na opisovanje strategij,
kot so ucenje od strank in prenos dobrih praks. Stankosky
(George Washington University) (2005) omenja kot te-
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meljna podroéja upravljanja znanja ucenje, tehnologijo,

organizacijo in vodenje. Omenjena podrodja proucuje z

vidika uporabe, prenosa, kodifikacije, ustvarjanja in zago-

tavljanja znanja. Ludvall (2001), eden redkih avtorjev, ki
govori o upravljanju znanja na ravni druzbe, vidi bistvo
strategij discipline v najemanju in odpuscanju delavcey,
pridobivanju kompetenc zaposlenih ter vzpostavitvi stra-
teskih zaveznistev. Harkins in drugi (2000), Gilbert in dru-
gi (2002) ter Saint-Onge in Wallace (2003) se osredo-
tocajo predvsem na proucevanje projektov upravljanja
znanja s pomocjo informacijske tehnologije, Wenger in
drugi (2002) na proucevanje skupnosti praks, Sanchez

(2001) pa na upravljanje s kompetencami. Klju¢na vpra-

Sanja, ki se jih loteva disciplina upravljanje znanja, so to-

rej naslednja (McAdam in Reid, 2002):

B Kje je znanje v organizaciji sistemati¢no shranjeno?
(vi$ji management, srednji management, mnenjski vo-
ditelji, zaposleni, dnevne izkusnje, s projekti naucena
snov, stranke, dobavitelji, tekmeci, primerjalna pod-
jetja).

m Kdo ima prvotno zadolZitev za zajemanje znanja? (IT
specialisti, glavne skupine, vsi zaposleni, vi§ji manage-
ment).

m Kako je poskrbljeno za Sirjenje znanja? (Od ust do
ust, delavnice, multimedijske predstavitve, razlicne
baze, mentorstvo in trening, snov pridobljena prek
projektnega dela, tehnike kreativnosti, diskusije).

m Katere so prednosti sistemati¢nega upravljanja zna-
nja? (Ve¢ja uinkovitost, veéje place, inovacije, novi
produkti in storitve, zmanjSevanje operativnih stros-
kov, bolj ucinkovito ucenje, boljsa kvaliteta, marke-
tingke izboljsave).

m Kateri so elementi znanja v organizaciji? (trde
informacije, mehke informacije, otipljivi, neotipljivi,
politi¢ni in kulturni elementi, razmisljanje, izvrseva-
nje, odloCanje, moc¢ vrednote, izkusnje, izobrazevanje
in trening, interakcije z drugimi).

4 Teorija organizacijskega ustvarjanja
znanja

Med $tevilnimi avtorji in pristopi, ki se ukvarjajo s po-
dro¢jem UZ, velja izpostaviti najpogosteje citiranega ja-
ponskega avtorja Ikujiro Nonako, avtorja Teorije organi-
zacijskega ustvarjanja znanja, ki je skupaj s Hirotako Ta-
keuchijem (Nonaka in Takeuchi, 1995) napisal eno najod-
mevnejSih del v literaturi menedZmenta v zadnjem casu:
“Organizacija, ki ustvarja znanje” (Knowledge Creation
Company). Nonakina teorija predstavlja skupni imenova-
lec velike vecine pristopov k upravljanju znanja. Izhaja iz
dialektike med telesom in umom, posameznikom in orga-
nizacijo, zahodno in vzhodno filozofijo ter iz tega, kar lah-
ko izpostavimo kot najbolj pomembno komponento, ti-
him in izraZzenim znanjem. Teorija je dovolj splo$na, da
lahko predstavlja izhodisce Stevilnih modelov empiricne-
ga raziskovanja (Lam, 1998; Nonaka in Toyama, 2004; Ic-
hijo, 2004; Kusunoki, 2004; Osono, 2004) na eni strani, kot
tudi vodilo principov menedzZerskih strategij, na drugi.
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Jedro teorije predstavlja kontekstualizacija nacinov
pretakanja med tihim in izraZzenim znanjem med ravnmi
posameznikov, skupin ter organizacij. Nacini pretakanja
so opisani s procesi socializacije, eksternalizacije, kombi-
nacije in internalizacije ter se zaokroZajo v spiralo znanja,
ki je rezultat (input in output) razli¢nih virov znanja.

TIHO
ZNANJE

Ekster-
nalizacija

Sociali-
TIHO zacija

ZNANJE IZRAZENO

nacija

IZRAZENO
ZNANJE

Slika 1: Spirala znanja in SEKI procesi. Vir: Nonaka in
Takeuchi (1995)

Pri socializaciji gre za preoblikovanje tihega v tiho
znanje. Tovrstna izmenjava izkuSenj poteka med moj-
strom in vajencem, med starsi in otroci, med odrasc¢ajoci-
mi vrstniki (so$olci), vojaki v vojski, itd. Klju¢na elemen-
ta pri tem sta opazovanje in posnemanje. Nivo, na kate-
rem se to dogaja, je lahko individualen ali timski, klju¢ne
pa so izkusnje, velikokrat pridobljene povsem spontano.

Pri eksternalizaciji gre za preoblikovanje tihega zna-
nja v izrazeno, kar pomeni tudi kristalizacijo delovnih re-
zultatov: tiho znanje kodiramo - ga s pogovorom, tek-
stom, izdelkom ali storitvijo “opredmetimo” ali “utelesi-
mo”. Pri ¢lovekovem delu je eksternalizacija najbolj po-
memben proces, pri katerem lahko kreativno delovne na-
loge razdelimo na bolj kreativne ali na bolj rutinske.

Kombinacija oznacuje preoblikovanje izraZzenega
znanja v izraZzeno. Do kombinacije prihaja, ko posamezni-
ki izmenjujejo znanje (pogosto v obliki dokumentov) na
sestankih, seminarjih in v telefonskih pogovorih, ali ko se
v organizaciji preurejajo informacije z razvrs¢anjem, do-
dajanjem, kategoriziranjem in podobno. Kot kombinacijo
bi lahko oznacili tudi u¢ni proces, pri katerem si ucenci za-
pisujejo ali ucijo na pamet Solsko snov, ne da bi jo razume-
li.

Internalizacija pomeni preoblikovanje izraZzenega
znanja v tiho. Najbolj znan proces, s katerim je recimo
zelo povezano formalno ucenje v podjetju ali Soli: ucenje
na podlagi pravil in s pomocjo priro¢nikov ter navodil. Na
podlagi programov izobrazevanja in usposabljanja si pri-
zadevamo, da bi udeleZenci ponotranjili zapisano znanje.
Internalizacija se prekriva s procesom dekodifikacije.

Nonaka in Takeuchi (1995) sta z razmejitvijo med ti-
him in izraZzenim znanjem ter procesi SEKI opozorili na
Stiri kategorije virov oziroma rezultatov znanja: eksperi-
mentalne, rutinske, konceptualne in sistemske. Procesi
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SEKI se obi¢ajno ne dogajajo loceno drug od drugega,
temve¢ se med seboj prepletajo v Ze omenjeno spiralo
znanja. Tiho individualno znanje (posameznikove ves¢ine
in znanje KAKO, ljubezen, zaupanje in varnost, energija
in strast — eksperimentalni viri/rezultati znanja) se ekster-
nalizirajo v izrazeno organizacijsko/skupinsko znanje
(koncepti produktov, dizajn, blagovna znamka — koncep-
tualne viri/rezultati znanja). Ti se lahko v procesu kombi-
nacije preoblikujejo v “zapakirano” skupinsko izrazeno
znanje (dokumenti, specifikacije, priro¢niki, podatkovne
baze - sistemski viri/rezultati znanja). Sistemski viri/rezul-
tati znanja se prek procesa internalizacije lahko pretvori-
jo v organizacijsko tiho znanje (znanje KAKO v dnevnih
aktivnostih, organizacijske rutine in organizacijska kultu-
ra — rutinski viri/rezultati znanja). Rutinski viri/rezultati
znanja se prek individualne ravni pretvorijo nazaj v tiho
znanje oziroma eksperimentalne vire, kar lahko opiSemo
s procesom socializacije.

Spirala znanja se v organizaciji obiajno pomika po
ontoloskih ravneh: socializacija od enega posameznika do
drugega ( npr. od mojstra na vajenca), eksternalizacija od
posameznika na skupino (npr. od delavca prek njegovega
izdelka, storitve do sodelavcev), kombinacija od skupine
do organizacije (npr. izmenjava in klasificiranje razlicnih
produktnih specializacij) ter internalizacija od organizaci-
je na posameznika (npr. u¢enje na podlagi razli¢nih speci-
fikacij produktov). V zadnjem primeru posameznik pono-
tranja izraZeno znanje, ki sicer “pripada” organizaciji. Spi-
rala znanja pa se ne zaustavi le na ravni organizacije, tem-
vec se lahko s produkti, storitvami, komunikacijo ipd. Siri
prek meja organizacije naprej na medorganizacijsko, sek-
torsko, nacionalno in globalno raven. Pretakanje znanja
moramo Vv tej luci opredeliti kot izrazito dinamicen pro-
ces, ki se napaja iz razli¢nih virov ter za seboj pusca razlic-
ne usedline (opiSemo jih kot tihe in izraZene kategorije:
kulturo, organizacijske prakse, individualne spretnosti, iz-
delke, storitve...).

Jasno razmejevanje procesov spirale znanja je tezko,
saj posamezen dogodek zaznamuje ve¢ kontekstov hkra-
ti. V primeru predavanja (profesor govori, Studentje po-
slusajo in zapisujejo) se lahko omejimo samo na kontekst
profesorja ali samo na kontekst Studentov. S perspektive
profesorja, ki predava, govorimo o eksternalizaciji tihega
znanja (Ce profesor zares razume, kar govori). Kontekst
Studentov, ki profesorja poslusajo in si povedano zapisu-
jejo, privede do dekodifikacije izrazenega (povedanega,
prikazanega na prosojnicah) znanja. Ko Studentje profe-
sorja ne razumejo in si slepo zapisujejo to, kar profesor
pove, pride do pretvarjanja izraZenega v izraZzeno znanje,
torej kombinacije. Najveckrat se procesi prepletajo, po-
glavitni kontekst dogajanja pa v opisanem primeru seve-
da predstavljala internalizacija. Povezanost procesov
SEKI je Se posebno ocitna v delovnem okolju, oziroma
organizaciji. Pri tem so Se zlasti relevantna vpraSanja
identifikacija in zmanjSevanje diskrepance med dejan-
skim in Zelenim stanjem ustvarjanja, Sirjenje in prenos
znanja, kar sicer lahko predstavlja temeljno raziskovalno
vprasanje UZ.

5 Kritike UZ: Argyrisova teorija
predpostavljanja in utemeljevanja

Zaradi obseznosti podrocij, ki jih UZ pokriva, ne presene-
¢a Stevilo kritik, ki disciplini o€itajo, da je zgolj “prebarva-
la staro fasado”. V tem duhu se je sistematicnega kritizi-
ranja discipline lotil McKinlay (2005: 243). Opozarja, da
obstaja analitina nevarnost, da s termini znanje in spret-
nost opisujemo vse, vendar ne pojasnimo ali razre$imo
niCesar. Zato ima UZ navkljub svoji prakti¢ni podobi za
organizacijo zelo omejeno uporabno vrednost, meni av-
tor. Poleg tega implicitna predpostavka UZ zagovarja
pravico menedzmenta, da si “odtrga” in prilasti tiho zna-
nje zaposlenih. Znanje pa se, kot opozarjajo humanisti,
navezuje na custveno dozivljanje in odzivanje posamezni-
ka, razvijanje strategij ravnanja, spreminjanje osebnosti in
vedenja, zaradi Cesar je znanje sporno pretvarjati v javno
dobrino.

Poleg tega je McKinlay (prav tam) opazil, da se UZ
sploh ne ukvarja z vpraSanjem odpora zaposlenih do uva-
janja projektov upravljanja znanja, temvec¢ predpostavlja,
da se vsi zaposleni Zelijo uciti in so dovzetni za stalno re-
definiranje delovnih nalog. To pa je ena temeljnih po-
manjkljivosti, ki jo Nonakini teoriji organizacijskega us-
tvarjanja znanja, pa tudi ostalim prispevkom UZ, ocita
teoretik discipline organizacijskega ucenja Argyris
(2004).

Argyrisova teorija predpostavljanja in utemeljevanja
(angl. reasoning and rationalizations) (Argyris, 2004) te-
melji na nekoliko starejSih konceptih ucenja enojne in
dvojne zanke (Argyris in Schon, 1978). Ucenje enojne
zanke pomeni resevanje problemov v kontekstu, ucenje
dvojne zanke pa najprej zahteva definiranje konteksta in
Sele nato reSevanje problema. Problem ucenja dvojne
zanke, kot ugotavlja avtor, je v tem, da so posamezniki in
skupine socializirani na podlagi stalnega ohranjanja pozi-
tivne samopodobe, oziroma so ves¢i v ustvarjanju nekom-
petentnosti (angl. skillful incompetence), ta pa temelji na
obrambnih predpostavkah in ucenju enojne zanke. Zato
je preskok na ucenje dvojne zanke naporen, véasih celo
bolec, saj se mora posameznik, skupina ali organizacija
soociti z lastno Sibkostjo, zaradi ¢esar rusi svojo samopo-
dobo, $e preden je to nujno potrebno.

Avtor sicer priznava, da je ucenje enojne zanke do
neke mere nujno potrebno, saj bi prepogosto redefinira-
nje konteksta lahko privedlo do razpada individualnega
ali organizacijskega sistema, vendar pa je ucenje po logiki
dvojne zanke v podjetjih vedno bolj prisotno. Kljub temu
pa so v vecini organizacij Se vedno zakoreninjene mocne
(samo)obrambne rutine, ki ohranjajo status-quo.

Argyrisova teorija tako pomembno dopolnjuje Nona-
kino teorijo organizacijskega ucenja. Avtor (2004: 86-91)
namre¢ opozarja, da Nonakina teorija ne pojasnjuje zado-
voljivo, kateri so tisti na¢ini delovanja, ki prispevajo k us-
tvarjanju novega znanja. To lo¢i inovativna in uceca se
podjetja od tistih, ki to niso. Argyris torej sprasuje po na-
slednja dopolnilih Nonakine teorije:
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“Zato, da bi lahko utrdili standardne akcije (spirale
znanja), bi moral model nujno specificirati, kako se
akcijo sprozi in upravlja: katera dejanja sprozajo
ucinkovito in katera neucinkovito socializacijo ali ek-
sternalizacijo? Katera dejanja sproZajo ucinkovito av-
tonomijo, kreativni kaos, ljubezen, skrb in zaupanje?
Kaj sproza predanost organizacijskim ciljem in delje-
nje znanja? KakSne posledice v organizacijo prinaSa
ustvarjanje visokokakovostnega znanja?” (Argyris,
2004: 90).

Posamezniki so prej kot k organizacijskim spremem-
bam nagnjeni k ohranjanju statusa-quo. Spremembe na-
mre¢ pogosto pomenijo vecjo koli¢ino dela ter repozicio-
niranje moci. Zato se lahko strinjamo z Argyrisovo ugoto-
vitvijo, da bi lahko Nonakina teorija ponudila natancnej-
o konceptualno osnovo za resevanje resni¢nih organiza-
cijskih problemov s podrocja vzpostavitve nacinov moti-
viranja posameznikov in skupin, ki ustvarjajo znanje
(prav tam: 88); Sele na tej podlagi bi si bilo mo¢ predstav-
Jjati sosledje in soodvisnost procesov socializacije, ekster-
nalizacije, kombinacije in internalizacije. Teorija Organi-
zacijskega ustvarjanja znanja in disciplina UZ namre¢ za-
nemarja dihotomijo med nadrejenim in podrejenimi ter
vlogo menedZerja: organizacije so opisane kot skupki sa-
moregulirajocih se timov, kar je zaenkrat v vecini organi-
zacijskih okoljih dale¢ od resnice.

Povzamemo lahko, da Nonakina teorija, kot tudi
mnogo zacetnih prispevkov UZ, predstavlja soliden okvir
proucevanja upravljanja v organizacijah, ki pa ga je v em-
piri¢na raziskovalna vprasanja Sele potrebno prevesti. To
pa je v novejsih prispevkih Ze delno uspelo tako Nonaki
in drugim (glej Nonaka in Takeuchi, 2004) kot tudi drugim
avtorjem. Ravno Siroko zastavljen raziskovalni koncept
omogoca lastno izostritev na podlagi empirije konkretnih
Studij primerov organizacijskega vodenja, komuniciranja,
ucenja ali inoviranja. Ravno empiri¢na raznorodnost upo-
rabe Nonakinega modela kaZze na njegovo teoreti¢no trd-
nost, njegovi splosno veljavni principi pa predstavljajo po-
membne smernice za nove raziskovalne izzive. Argyriso-
vo kritiko teorije organizacijskega ustvarjanja znanja, ki
predstavlja jedro UZ, gre tako razumeti kot klic k dopol-
nitvi modela z logiko dvojne zanke ucenja in delovanja.

6 Zakljucek

V tem prispevku sem opisal UZ s teoretskim sidris-
¢em v Nonakini teoriji organizacijskega ustvarjanja zna-
nja kot samostojno raziskovalno podrocje, ki poskusa od-
govarjati na izzive upravljanja v druzbi znanja. Ustvarja-
nje znanja je vedno manj eksterna funkcija organizacije in
vedno bolj temeljno vodilo, ki je integrirano v organizacij-
ske procese in prakse. Definicije UZ se naslanjajo na kon-
cepta ciklusa in spirale znanja, ki opisujeta, kaj se z zna-
njem dogaja v organizaciji in druzbi. Kriti¢no distanco v
smislu iskanja dopolnitve Nonakine teorije organizacij-
skega ustvarjanja znanja smo vzpostavili z disciplino orga-
nizacijskega ucenja, oziroma Argyrisovo teorijo predpo-
stavljanja in utemeljevanja. V njej avtor ugotavlja, da uce-
nje in delovanje skupine in organizacij (pre)pogosto pote-
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ka z u¢enjem enojne zanke, ki zavira ustvarjanje in prena-
Sanje znanja ter tezi k ohranjanju statusa-quo.

V zakljucku lahko povzamemo, da se disciplina UZ
ukvarja s kontekstualizacijo nacinov kodifikacije znanja
(predvsem zapisovanja in $irjenja informacij na internet),
dekofikacije (pretvarjanje informacij in podatkov v zna-
nje) ter prenasanje izkusenj prek dialoga in opazovanja.
Pri tem se osredotoca tako na opazovanje vsakodnevnih
praks (rutin), prisotnost organizacijskih strategij kot tudi
vlogo informacijskih tehnologij. Zanima jo upravljanje
poosebljenega (ljudje), opredmetenega (stroji, naprave,
izdelki) ter procesnega (postopki dela) znanja. Temeljna
vprasanja discipline se nanasajo na ¢im boljsi izkoristek
znanja v organizaciji, nacine vpeljave znanja iz okolja in
ustvarjanja znanja v organizaciji ter ustvarjanju organiza-
cijske infrastrukture za ¢imbolj kakovostno krozenje zna-
nja.

V tem trenutku ni jasno, kaks$na bi sploh lahko bila al-
ternativna usmeritev upravljanja organizacij, ¢e ta ni v
upravljanju razli¢nih oblik organizacijskega znanja. Tako
lahko podlagi ugotovitev v tem prispevku napovemo UZ
kot samostojnemu raziskovalnemu podrocju obetavno
prihodnost, na kar kaZe tudi naraScajoce Stevilo konfe-
renc, knjig in revij s tega podro¢ja. V znanstveni srenji pa
nastanek samostojne akademske discipline poleg nastete-
ga zahteva tudi izpolnjevanje drugih kriterijev kot so last-
ni teoretski in metodoloski pristopi ter empiri¢no potr-
jene zveze lastnih prakti¢nih aplikacij. V tej Iuci seveda
ostaja odprto vprasanje, ali bo UZ uspela pretrgati vezi s
starejSimi, manj aplikativno naravnanimi disciplinami, iz
katerih se je dvignila, ter bo pri tem ohranila svojo lastno
identiteto. Pri tem bi se morala nastajajoca disciplina Se
zlasti povezovati z inovacijskim menedzementom, brez
katerega je zlasti znanje, ki se ti¢e poslovanja v najsirSem
smislu besede, namenjeno samo sebi namesto koristno.
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upravljanje znanja, u¢eca se organizacija, neformalno uce-
nje, poklici, izobrazevanje, kompetence.
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Model zgodnjega ocenjevanja kljucnih
faktorjev v razvoju programske opreme

Igor Trontel

Hermanci 44, 2275 Miklavz pri Ormozu, Slovenija, igor.trontel@telekom.si

Clanek obravnava model zgodnjega ocenjevanja kljuénih faktorjev v razvoju programske opreme. Predstavljene so ugotovitve
in povzetki raziskave kljuénih faktorjev in sodobnih metod za ocenjevanje klju¢nih faktorjev. Predstavljeni primer ocenitve ve-
likosti programskega proizvoda kaze, da lahko nekatere klju¢ne faktorje ocenimo z minimalnim dodatnim trudom precej na-
tanéno ze zelo zgodaj. S pomocjo te vnaprej$nje informacije lahko z vecjo verjetnostjo napovemo planirane projektne cilje (ka-
kovost, Cas, stroSke, funkcionalnosti) in vplivamo na klju¢ne faktorje Se preden pride do razlik med dejanskim in zelenim sta-
njem. S pravoc¢asno in pravilno uporabo sodobnih metod je torej mozno povecati stopnjo uspesSnosti projektov razvoja pro-

gramske opreme.

Kljuéne besede: kakovost programske opreme, modeli, Cosmic FFP, SW-CMM, ocenitev virov projekta razvoja programske

opreme.

1 Uvod

Upravljanje projektov razvoja programske opreme po-
meni za management velik izziv. Raziskave in aktualni
primeri iz prakse kaZejo, da mnogi zaidejo v tezave. Stan-
dish Group' raziskuje vzroke za neuspehe projektov v
ZDA. Na podlagi studije ve¢ kot 40.000 projektov ugotav-
ljajo, da je stopnja uspesnosti projektov v zadnjih desetih
letih dosegla 34 odstotkov. V poroéilu $tudije (Standish,
2004) navajajo glavne razloge za povecanje stopnje uspe-
$nosti, in sicer: projekti so manjsi, v razvojnemu ciklu se
uporabljajo iterativni namesto pristopi vodnega slapa,
udelezenci projektov bolje razumejo in obvladujejo
upravljanje projektov. Vendar je povprecje projektov, ki
presezejo stroske Se vedno vecje od 43 odstotkov. Nadalje
navajajo, da se v ZDA porabi 55 milijard dolarjev zaradi
izgubljenih vrednosti ali preseZenih stroskov.

Tudi svetovalna skupina Gartner je podala napoved
za telekomunikacijsko panogo, in sicer da bo 75 odstotkov
projektov s podroc¢ja IT neuspesnih - ne bo doseglo ali
planiranih rezultatov ali rokov ali pa bodo presegli plani-
rane stroske. Najslabse je, ¢e pride do tezav na vseh po-
drogjih hkrati. Ker so danes ponudniki telekomunikacij-
skih storitev popolnoma odvisni od informacijske podpo-
re, lahko neuspesen informacijski projekt povzro¢i mot-
nje v njihovem poslovanju, izgubo ugleda, zmanjSanje trz-
nega deleza ali morda drugo nepopravljivo $kodo. Nepra-
vocasna ali manj kakovostna telekomunikacijska storitev

pa lahko preprica odjemalce, da izberejo drugega dobavi-
telja.

Upravljanje in vodenje projektov oz. projektni mana-
gement izdelave programske opreme obsega izvajanje
funkcij managementa® potrebnih za realizacijo vmesnih in
doseganje kon¢nega cilja. Z vidika procesnih faz manage-
menta pa obsega upravljanje: oblikovanje informacij, od-
locitveni proces in izvajanje upravljanih ukrepov, kot na-
vajajo mnogi avtorji, med drugimi J. Belak (1993).

Kot jedro uspes$nega upravljanja se vedno bolj uve-
ljavlja kombinirano odlo¢anje na podlagi povratne (glej
tudi sliko 1) in vnaprej$nje informacije. Na podlagi po-
vratne informacije je mozno kompenzirati odklone dejan-
skega od ciljnega stanja. Na podlagi vnaprej$nje informa-
cije pa je mozno vplivati na sistem Se preden pride do od-
klona, oziroma je cilje mozno postaviti v obmocje vecje

- T
Okalje
i Upravljani Izhodi )
Whodi hroces COkolje

Informacija o
stEnju procesa

Zeleno ot

Wpliv
upravijanja

Izpeljava odloéitve

Odloditveni
proces

Slika 1: Shema upravljanja sistema, ki temelji na povratni
informaciji (povzeto po Kljajié, 1994)

! Standish Group je profesionalna svetovalna skupina, ki se ukvarja z temeljnimi raziskavami v IT-ju.
? Paniranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje temeljnega procesa zZivljenjskega cikla ter potrebnih resursov.
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verjetnosti uresnicitve. UspeSen management mora opre-
deliti klju¢ne informacijske potrebe in si potrebne infor-
macije oziroma podatke tudi pravocasno priskrbeti.

Pri upravljanju procesa razvoja programske opreme
obstaja zaradi same specificne narave programske opre-
me problem pridobivanja kakovostnih vnaprejsnjih infor-
macij, saj do dolocene razvojne faze ni na razpolago na-
tan¢nih podatkov o nekaterih klju¢nih faktorjih, ki vpliva-
jo na potreben razvojni napor za realizacijo projekta ozi-
roma na Cas trajanja, kakovost in stroske projekta.

V fazi planiranja je treba izhajati iz ocen kljucnih fak-
torjev, ki pa so lahko bolj ali manj natan¢ne. B. Boehm,
(1981 in 2000) predstavlja, da je lahko koeficient napake
v oceni velikosti programskega proizvoda v zacetni fazi
Zivljenjskega cikla tudi do 400 odstotkov. Napacna ocena
povzroci izdelavo nerealnega plana in na podlagi tega iz-
vajanje ter kontroliranje projektnih aktivnosti, ki so us-
merjene k nerealnemu cilju. Odlocitve na podlagi napac-
nih projekcij lahko povzrocijo kriticno povecanje stros-
kov ali trajanje projekta in s tem neZelene posledice v po-
slovanju podjetja. Vnaprej$nja ustrezna informacija pri
upravljanju procesa razvoja programske opreme je torej
lahko zelo koristna. Ko se zivljenjski cikel nadaljuje izve-
mo vedno vec o naravi in velikosti programskega proizvo-
da oziroma o drugih karakteristikah klju¢nih faktorjev,
vendar ima pridobljena informacija vedno manjsi pomen.
Tako pridemo do znanega paradoksa, da koristnost infor-
macije z izvajanjem aktivnosti Zivljenjskega cikla razvoja
eksponencialno pada, obratno pa nara$¢a njena zaneslji-
vost (glej sliko 2).

Visoka zanesljivost

ocenitve

koristnost
ocenitve

Vidik upravljanja procesa
[ ga progr

proizvoda

Nizka

T T T
Faze Zivljenjskega cikla - as

Slika 2: Paradoks ocenitve velikosti programskega
proizvoda (Prirejeno po Meli 2000 in Kljaji¢ 1994)

2  Kljuéni faktoriji v razvoju programske
opreme

Po slovarju slovenskega knjiznega jezika pomeni faktor
nekaj kar deluje, vpliva na kaj ali povzroca dolo¢eno do-
gajanje. Z vidika upravljanja projektov razvoja program-
ske opreme lahko tako opredelimo klju¢ne faktorje kot
tiste, ki v najvecji meri vplivajo na kljucne cilje projekta
razvoja programske opreme s katero bomo posredno ali
neposredno podprli doseganje poslovnih ciljev. Uvedba
programske opreme najveckrat vpliva na naslednje po-
slovne izide:

B povecanje funkcionalnosti,

B zmanjsanje stroskov,

B skrajSanje ¢asa nastopa novega izdelka ali storitve na
trgu in
B izboljSanje kakovosti izdelka ali storitve.

Pri raziskavi literature najdemo mnoga dela (med
drugimi M. Paulk, 1997), ki opredeljujejo vplive med re-
zultati in zmogljivostjo razvojnega procesa, med velikost-
jo programskega proizvoda in ¢asom trajanja ali stroski
projekta oziroma mnoge faktorje in njihove razli¢ne vpli-
ve. Mnogi avtorji dajejo klju¢en pomen faktorjem, ki vpli-
vajo na proces razvoja, drugi dajejo prednost metodologi-
ji razvoja ali izbrani tehnologiji. Nekaterim sta najpo-
membnejSa motiviranost in usposobljenost razvojnega
tima.

Bradford Clark (1996) je opredelil naslednje $tiri naj-
pomembnejse skupine faktorjev, ki vplivajo na potreben
napor pri razvoju programske opreme (glej tudi sliko 3),
in sicer:

B programski proizvod,
B razvojni proces,

B razvojni tim in

B okolje.

Programski proizvod

o
¥
Razvajni napor

Slika 3: Najpomembnejse skupine faktorjev, ki vplivajo na
razvojni napor (povzeto po Clark 1996)

Velikost razvojnega napora je obi¢ajno podana v ¢lo-
vek-mesecih. Na podlagi tega podatka lahko s pomocjo
algoritmi¢nih modelov, ki slonijo na primerjavi podatkov
(bench-marking), dokaj natanéno predvidimo ¢as trajanja
projekta, stroske in kakovost programske opreme. Za
ocenjevanje razvojnega napora je razvito ve¢ algoritmic-
nih modelov.

3 Metode za ocenjevanije kljuénih
faktorjev

Razvoj programske opreme je zelo dinamicen, program-
ski proizvodi pa postajajo vse vecji in kompleksnejsi.
Eden od osnovnih pogojev za uspesno izvedbo projekta
razvoja programske opreme je pravilna ocena ¢asa traja-
nja in stroskov celotnega projekta oziroma posameznih
faz. Na te kljucne projektne izide vpliva vec faktorjev. Pri
tem pomeni ocenjevanje klju¢nih faktorjev napovedova-
nje njihovih vrednosti. Ocena nam mora povedati, katera
vrednost je najbolj verjetna, oziroma katera vrednost je ti-
sta, ki bo v kon¢ni fazi enako verjetno nizja ali vi§ja od de-
janskega rezultata. Tako je na zacetku Zivljenjskega cikla
razvoja eden izmed glavnih problemov izbrati in uporabi-
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ti metodo ali skupino metod s pomocjo katerih bomo pris-
li do dovolj zanesljivih napovedi potrebnega ¢asa in stros-
kov razvoja.

V splo$nem lahko razvrstimo metode ocenjevanja v
naslednje skupine:
B Ekspertne ocene.
B Od vrha navzdol (Top — down)
B Od dna proti vrhu (Bottom - up)
B Algoritmi¢ni modeli

Ekspertne ocene

Metoda temelji na izku$njah vodje projekta oziroma eks-
perta iz preteklih projektov. Natan¢nost ocen je odvisna
od izkuSenj, znanja in objektivnosti ocenjevalca. Metodo
lahko izboljSamo tako, da povabimo k ocenjevanju vecje
Stevilo ekspertov ter od njih zahtevamo vec¢ ocen: pesimi-
sti¢no (x), optimisti¢no (y) in najbolj verjetno (z). Konéna
ocena je povprecje, ki ga izracunamo s pomocjo enacbe
(x+y+4z)/6. Tak$en nacin nam normalizira cenitev enega
samega eksperta.

Na splosno temeljijo ocene ekspertov predvsem na iz-
kusSnjah in podobnostih med preteklimi projekti in pro-
jektom, ki ga ocenjujemo. V praksi pa najpogosteje najde-
mo projekte, ki si v posameznih elementih niso zelo po-
dobni. Razlike lahko bistveno vplivajo na na$ novi pro-
jekt. Pri tem je lahko npr. produktivnost razvijalcev zelo
razlicna. Tudi dva razvijalca na enem modulu ne bosta
koncala dvakrat hitreje kot eden. Razli¢na organizacija
nacrtovanja in razvoja programske opreme lahko bistve-
no vpliva na rezultate projekta.

Tako je ocenjevanje s pomocjo eksperta prevec izpo-
stavljeno napakam, ki so rezultat ocenjevalceve subjektiv-
nosti ali pa celo napacnega razumevanja problema. Na-
slednja tezava te metode je tudi v tem, da ne moremo oce-
niti natan¢nosti ocene, ki je podana. Tako se ta metoda
najveckrat uporablja za zbiranje grobih predhodnih po-
datkov in informacij.

Ocenjevanje od zgoraj navzdol

Pri metodi »od zgoraj navzdol« se skuSajo najprej oceni-
ti celotni stroski projekta. Nato se celoten projekt razbi-
je na posamezne dele oziroma faze projekta. Za posamez-
no fazo se dolocijo posamezni delezi od celote. Npr. za
specifikacijo bomo potrebovali 20% celotnega dela na
projektu, za nacrtovanje 20%, za izvedbo 30% in za testi-
ranje 30% dela na projektu. To metodo lahko uporablja-
mo le v primeru izkuSenj iz preteklih projektov in le ¢e so
si projekti med seboj dovolj podobni, sicer lahko ocene
bistveno odstopajo od pravih vrednosti.

Ocenjevanje od spodaj navzgor

Ocenjevanje s pomoc¢jo metode »od spodaj navzgor« je
lahko natan¢no vendar je strokovno in ¢asovno zahtevno.
Celoten projekt se razdeli na vec faz in ciljev, znotraj po-
samezne faze se opredelijo posamezne aktivnosti, ki mo-
rajo doseci zastavljene cilje. Najprej je treba ovrednotiti
posamezno aktivnost nato se ocene posameznih kompo-

nent sestavijo v oceno celotnega projekta. Ker so posa-
mezni elementi ocenjevanja dokaj majhni, jih je lazje pra-
vilno ovrednotiti. Natan¢nost ocene projekta po tej meto-
di je odvisna od natanénosti posameznih ocen.

Obicajno se ta metoda uporablja pri faznem ocenje-
vanju projekta, kjer skusamo skozi ves Zivljenjski cikel
projekta na koncu vsake faze oceniti, koliko dela nas ¢a-
ka v naslednji fazi.

Algoritmicni modeli

Modeli zagotavljajo algoritme kako vhodne parametre
pretvoriti v ¢as in stroske projekta. Te metode poskusajo
¢im bolje oceniti statisticno relacijo med odvisno spre-
menljivko npr. razvojni napor in ostalimi vhodnimi fak-
torji, kot so npr. velikost programskega proizvoda, izkuse-
nost tima, zmogljivost razvojnega procesa, idr. Algoritmi
so razviti na podlagi statisticnih raziskovanj razvojnih
projektov. Pri uporabi teh metod je treba ugotoviti more-
bitne lokalne zakonitosti relacij med spremenljivkami v
lastnem razvojnem okolju. Umerjanje poteka tako, da se
izracuna prilagoditveni faktor, ki bo odpravil razliko med
splosno napovedjo in napovedjo prirejeno za okolje, za
katerega se uporablja.

Vsaka od zgoraj predstavljenih metod ima svoje
prednosti in slabosti. Prednost algoritmi¢nih modelov je v
objektivnosti, ponovljivosti in analiti¢nosti, vendar je nji-
hova tezava v to¢nosti vhodnih podatkov in umeritvi na
lokalno razvojno okolje. Na nekem projektu je mozno
uporabljati ve¢ metod hkrati. V ¢asu Zivljenjskega cikla in
v odvisnosti od namena jih je smiselno med seboj dopol-
njevati.

4 Model zgodnjega ocenjevanja
kljuénih faktorjev v razvoju
programske opreme

V tem poglavju je predstavljen model uporabe dveh
osrednjih metod, algoritmi¢ne in metode primerjanja’. Ta
model je moZno uporabiti v najzgodnejsih fazah Zivljenj-
skega cikla s ciljem pridobitve kakovostnejsih vnaprejs-
njih informacij, ki so nujne pri nacrtovanju projekta in za
odlocanje o izvedbi nadaljnjih upravljalnih ukrepov.

Ob danih zahtevah po funkcionalnostih in kakovosti
nove programske opreme nas zanima predvsem cas im-
plementacije in stroski, ki jih bo projekt v ¢asu izvajanja
7Zivljenjskega cikla povzrocil. Ob proucevanju literature in
v praksi lahko hitro ugotovimo, da je najpomembnejsi
klju¢ni faktor, ki vpliva na stroske in ¢as trajanja razvoja,
velikost programske opreme.

Model zgodnjega ocenjevanja klju¢nih faktorjev na
sliki 4 predvideva iterativni pristop pri ocenjevanju pro-
gramske opreme. V zgodnji fazi nacrtovanja projekta niso
znane podrobnosti o programskem proizvodu. Pomem-
bno uporabno informacijo o obmocju programskega proi-
zvoda pridobimo z analizo funkcionalnih zahtev in zasno-

* Metoda primerjanja je uspesna, ¢e temelji na referencah dolgoletnega in obsirnega zbiranja podatkov.
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Slika 4: Model zgodnjega ocenjevanja kljucnih faktorjev

vo programskega proizvoda‘’. Vedeti moramo kaj bo
vkljuceno v programski proizvod in kaj ne, oziroma kje so
meje nacrtovanega proizvoda. Ta analiza zahteva zelo te-
sno sodelovanje razvijalcev in uporabnikov programske
opreme. Analiza in zasnova programskega proizvoda
mora biti usmerjena v potrebe poslovanja podjetja. Pri
analizi se lahko uporabijo razlicne strategije. V primeru
zelo kompleksnega nacrtovanega obmocja je primerno
uporabiti strategijo prototipiranja. S prototipiranjem se
poveca skupno znanje razvijalcev in uporabnikov o bodo-
¢em programskem proizvodu.

Funkcionalne specifikacije, ki jih pridobimo z analizo
funkcionalnih zahtev pomenijo vhodne podatke za oceni-
tev funkcionalne velikosti programskega proizvoda in os-
novne parametre za nadaljnje nacrtovanje ciljev projekta.

Za pridobitev ocene funkcionalne velikosti program-
skega proizvoda lahko izberemo eno izmed treh standar-
diziranih metod’. Rezultat, ki ga pridobimo s pomo¢jo iz-
brane metode je ocena koli¢ine funkcionalne velikosti
programskega proizvoda, ki je podana s Stevilom funkcij-
skih tock — FT.

Za nadaljnje nacrtovanje rezultatov projekta je v pro-
cesu inicialnega nacrtovanja treba uporabiti metodo pri-
merjanja, in sicer na podlagi referen¢nih vrednosti — baze
znanja, pridobimo za dano velikost programskega proi-
zvoda oceno velikosti stroskov in Casa trajanja projekta.

Nacrtovane rezultate projekta torej ocenimo na podlagi
pridobljenega Stevila funkcijskih tock in referencnih stati-
sti¢nih vrednosti v bazi znanja. Ce ne razpolagamo z last-
no bazo znanja, je treba uporabiti zunanje vire®. Uporaba
zunanjih virov pa je lahko zelo koristna, npr. kadar ugo-
tavljamo ucinkovitost lastnega razvojnega procesa.

Inicialna ocena rezultatov projekta pogosto preseze
naro¢nikove pricakovane cilje - cas dobave programskega
proizvoda, pri¢akovane stroske ali stopnjo tveganja’ za
dano vsebino in kakovost programskega proizvoda. Ta-
krat obicajno sledi zmanjSevanje funkcionalnosti, ki naj
bodo dobavljene ali izbira drugacne strategije razvoja
programskega proizvoda. Pri pogajanju o funkcionalni
velikosti novega programskega proizvoda je potrebno te-
sno sodelovanje razvijalcev in uporabnikov programske
opreme. Dogovoriti se je treba o funkcionalnostih, ki so
obvezne in pomembne ter o manj pomembnih, ki so lah-
ko razvite v naslednjih verzijah. Sledi ponovno ocenjeva-
nje spremenjenega obmocja programskega proizvoda in
napovedovanje novih vrednosti porabe proracuna in ¢asa
trajanja projekta po razli¢nih scenarijih, ki so odvisni od
vkljucenih funkcionalnosti.

Ko je obmocje programskega proizvoda enkrat opre-
deljeno, so na podlagi Stevila funkcijskih tock in drugih
parametrov razvoja programske opreme, s predpostavko
referen¢nih vrednosti, opredeljene tudi zacetna ocene po-

* Rezultat te faze je obicajno hierarhi¢na dekompozicija najpomembnejsih funkcionalnosti in druge funkcionalne specifikacije.

* Standardizirane metode so: IFPUG Function Point Analysis, Mark II — Function Point Analysis in COSMIC - Full Function Points.

¢ Npr.: ISBSG - International Software Benchmarking Standard Group. ISBSG zbira in vrednoti podatke, ki temeljijo na §tevilu FT (potreben napor,
stroski, ¢as razvoja) na projektih razvoja programske opreme iz mnogih drzav: Avstralije, Avstrije, Kanade, Danske, Nem¢ije, Indije, Japonske, Nove Ze-

landije, Norveske, Poljske, Velike Britanije in ZDA.

"Tveganja odpovedi pri projektih prenove programske opreme, ki ima npr. 500 funkcijskih tock je manjse kot 20% in je bistveno manjse v primerjavi
s tveganjem pri programski opremi, ki ima npr. 5000 funkcijskih tock, kjer je tveganje nedokoncanja projekta blizu 40%. To tveganje je nesprejemljivo

za marsikatero podjetje.
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trebnega napora, trajanja projekta, potrebnih resursov in
z njimi povezanih stroskov.

Torej Ze na podlagi dovolj kakovostne ocene veliko-
sti programske opreme® in postavljenih zacetnih ciljev
projekta lahko management naro¢nika odlo¢a o izbiri
strategije nabave. Pri tem so na razpolago tri osrednje
strategije lastnega razvoja, zunanjega razvoja ali nakupa
novega programskega proizvoda in medsebojne kombi-
nacije osrednjih strategij.

Pred dokonéno odlocitvijo o lastnem razvoju, je v fazi
nacrtovanja programskega proizvoda, smiselno nadalje-
vati ocenjevanje parametrov projekta in pri tem uposte-
vati znacilnosti lokalnega razvojnega okolja.

Ce se pri zatetni ocenitvi ugotovi, da je planirani &as
razvoja novega programskega proizvoda sicer sprejemljiv,
vendar ni na razpolago dovolj notranjih resursov je odlo-
¢itev o zunanjem razvoju smiselna. Pri tem je moZno upo-
rabiti funkcijske tocke kot kvantitativho osnovo za poga-
janje o ceni novega programskega proizvoda.

Ce planirani ¢as trajanja razvoja programskega proi-
zvoda presega pricakovanja narocnika ostaja strategija
nakupa novega programskega proizvoda kot edina mozna
resitev.

5 Primer ocenitev funkcionalne
velikosti programskega proizvoda
po metodi Cosmic FFP

V tem poglavju je podan povzetek poteka in rezultatov
ocenitve funkcionalne velikosti konkretnega programske-
ga proizvoda iz raziskave I. Trontel (2005). Na podlagi pri-
mera lahko ugotovimo, da je mozno Ze zelo zgodaj z mi-
nimalnim trudom pridobiti zelo kakovostno oceno veliko-
sti programskega proizvoda, in sicer ¢e le dovolj natan¢no
poznamo funkcionalne zahteve.

5.1 Programski proizvod - prototipa CNM

Najpomembnejsa funkcionalnost, ki jo Zelimo pridobiti z
razvojem programskega proizvoda CNM (Cable Network
Management), je upravljanje podatkov o kabelskih kapa-
citetah v prostoru. V fazi analize zahtev smo se odloc¢ili za
izdelavo prototipa, ki bo omogocil razvijalcem in uporab-
nikom boljSe razumevanje vsebine obravnavanega po-
drocja ter preizkus novih IT tehnologij — integracije ja-
vanske aplikacije’ z GIS (geografskim informacijskim si-
stemom), oziroma njegovimi programskimi proizvodi.
Osnovne funkcionalnosti prototipa CNM so:
B Pregled in urejanje osnovnih Sifrantov,
B Pregled objektov v geografskem prostoru,
B Mikropozicioniranje objektov v geografskem prosto-
ru.
Tip programskega proizvoda:
m Poslovna aplikacija.
Razpolozljivi dokumenti:
m Specifikacija funkcionalnosti
B Groba zasnova programskega proizvoda.

5.2 Metoda Cosmic FFP

COSMIC-FFP metoda je danes standardizirana -
ISO/IEC 19761:2003. Uporablja se za ocenjevanje funk-
cionalne velikosti programskega proizvoda. Zasnovana
je za ocenjevanje poslovne programske opreme, program-
ske opreme za podporo sistemov v realnem ¢asu in kom-
binacije obeh. Ne omogoca pa ocenjevanja programske
opreme, ki vsebuje kompleksne matemati¢ne algoritme
ali procesno obdelavo spremenljivk zvoka in slike.
Metoda je tako kot druge iz te skupine neodvisna od
uporabljenih implementacijskih odlocitev. Rezultat meto-
de je numeri¢na vrednost koli¢ine funkcionalne velikosti
programske opreme, ki predstavlja mero za funkcionalne

CNM

MapGuide

Maonitor

1. NIVO
Gul

Keyboard

2. NIVO
SESSION BEANS

3. NWVO
ENTITY BEANS

Slika 5: Meje prototipa programskega proizvoda CNM

8V petem poglavju je predstavljen primer kakovostne ocenitve funkcionalne velikosti programskega proizvoda po metodi Cosmic FFP.

’ Aplikacije razvite s programskim jezikom java.

" Funkcionalna velikost — velikost dobavljenega programskega proizvoda, ki je bil doloc¢en z funkcionalnimi zahtevami narocnika.
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zahteve narocnika. Izrazen je v Stevilu funkcijskih tock -
FT.

5.3 lzvedba ocenitve

5.3.1 Identifikacija meje prototipa

programskega proizvoda CNM
Meje prototipa programskega proizvoda CNM so oprede-
ljene na podlagi specifikacij in grobe zasnove. CNM bo
tri-nivojski programski proizvod, ki bo integriran s ko-
mercialnim programskim proizvodom MapGuide. Glej
tudi sliko 5.

5.3.2 Identifikacija kandidatov obravnave
Na podlagi funkcionalnih zahtev so identificirani kandi-
dati prozenja dogodkov, funkcionalnih procesov in podat-
kovnih skupin.
a) Identifikacija kandidatov prozenja dogodkov
Identificiran je kon¢ni uporabnik, ki bo sprozil posa-
mezni funkcionalni proces z doloenim gumbom ali izbi-
ro ustreznega podatka.
b) Identifikacija kandidatov funkcionalnih procesov
Identificirani so funkcionalni procesi v treh glavnih
skupinah:
B Pregled in urejanje Sifrantov.
B Pregled objektov v geografskem prostoru.
B Mikropozicioniranje objektov v geografskem prosto-
ru.
¢) Identifikacija kandidatov podatkovnih skupin
Identificirane so naslednje skupine podatkov
W Statusi - skupina statusov gumbov
B Zahteve - skupina zahtevanih akcij
B Podatki - skupina Sifrantov in drugih objektov

5.3.3 Identifikacija pod - procesov in izvedba

ocenitve

Na podlagi opredeljenih vlog se vsi identificirani kandida-
ti uvrstijo v model COSMIC FFP. Vsak funkcionalni pro-
ces mora biti sprozen z dogodkom in mora biti opredeljen
do posamezne podatkovne skupine. Za vsak funkcionalni
proces so identificirani pod-procesi. Vsak funkcionalni
premik znotraj pod-procesa’' je dolocen z enim izmed $ti-
rih tipov premika: vhodni (Entries), izhodni (eXits), pre-
beri (Reads) in zapisi (Writes).

V prvi skupini glavnih procesov — Pregled in urejanje
Sifrantov je bilo ocenjeno skupno Stevilo 104 FFP. V drugi
skupini glavnih procesov — Pregled objektov v prostoru je
bilo ocenjeno skupno stevilo 48 FFP. V tretji skupini glav-
nih procesov - Mikropozicioniranje je bilo ocenjeno
skupno stevilo 32 FFP. Ce razporedimo $tevilo premikov
glede na tip lahko predstavimo graf na sliki 6.

"' Nekaj primerov: Branje statusa gumba, Branje podatkoyv, ...

Write (W)
14%
R BEmy (5
B Exit (X)
ORead (R)
0 Write (W)

Bit (X)
2%

Slika 6: Graf razmerij podatkovnih premikov pod-procesov
CNM

5.4 Porocilo o ocenitvi velikosti CNM

Na podlagi funkcionalnih zahtev v zacetni fazi Zivljenjske-
ga cikla razvoja prototipa programskega proizvoda CNM
je identificirano 38 funkcionalnih procesov. Skupna ocena
funkcionalne velikosti je 184 CFSU oziroma funkcijskih
tock (FT). Ko preracunamo FT v $tevilo vrstic program-
ske kode - SLOC, dobimo za java2 programski jezik 8464
SLOC*:.

Porocilo po implementaciji

Po implementaciji prototipa CNM smo ugotovili njegovo
dejansko velikost, in sicer 8800 SLOC. Razlika med oce-
njeno vrednostjo in dejansko je minimalna, odstopanje
znasa manj kot 4%.

6 Ugotovitve

Za management je torej prenova ali nabava nove pro-
gramske opreme stalen izziv — kako hkrati doseci vsebino
in kakovost programske opreme v Zelenem c¢asu in v ok-
viru planiranih stroskov. Ugotovili smo, da so klju¢ni fak-
torji tisti, ki v najvecji meri vplivajo na kljucne cilje pro-
jekta. Pri tem ima najvecji vpliv prav velikost program-
skega proizvoda.

Za ocenjevanje klju¢nih faktorjev in njihovega vpliva
na kljucne cilje je v svetu razvitih, poznanih in uporabnih
ve¢ metod od ekspertnih ocen, pristopov od vrha navzdol
ali od dna proti vrhu do algoritmi¢nih modelov idr. Pred-
nost algoritmi¢nih modelov je v objektivnosti, ponovljivo-
sti in v analiti¢nosti, vendar je njihova tezava v to¢nosti
vhodnih podatkov in usmeritvi na lokalno razvojno oko-
lje. V odvisnosti od namena in ciljev je metode smiselno
uporabljati v celotnem Zivljenjskem ciklu projekta.

V tem prispevku je predstavljen model zgodnjega
ocenjevanja klju¢nih faktorjev v razvoju programske
opreme v katerem je osrednja metoda ocenjevanje funk-
cionalne velikosti programskega proizvoda. Na podlagi
predstavljenega primera lahko ugotovimo, da je moZno

2 Preracun je narejen na podlagi Cost Xpert baze znanja, in sicer 1 FT predstavlja za java 2 programski jezik 46 SLOC.
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zelo zgodaj z minimalnim trudom pridobiti zelo kakovost-
no oceno velikosti programskega proizvoda, ¢e le dovol;
natancno poznamo funkcionalne zahteve.

Ko pridobimo kakovostno oceno o velikosti program-
skega proizvoda, lahko s pomocjo referen¢ne baze znanja
pridobimo tudi kakovostne vnaprej$nje informacije o
dveh najpomembne;jsih izidih projekta — stroskih in traja-
nju.

Tako lahko s pomocjo vnaprej$njih informacij:

B bolje nacrtujemo potrebne resurse in rezultate pro-
jektov

B z vecjo verjetnostjo pricakujemo uresnicitev projek-
tov v nacrtovanih okvirih

B vplivamo na kljucne faktorje v razvoju programske
opreme Se preden pride do razlik med dejanskim in

Zelenim stanjem

S pravocasno in pravilno uporabo sodobnih metod je
torej mozno povecati stopnjo uspesnosti projektov razvo-
ja programske opreme.
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Donatorji novogradnje
Fakultete za organizacijske vede

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

ARBORETUM
Volji potok 3, 1235 RADOMLIE

ALPETOUR REMONT d.d.
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

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

AVTOTEHNA d.d.
Slovenska cesta 54, 1000 LIUBLJANA

BIGRAD
Kolodvorska 37d, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS
Predoslje 39, 4000 KRANJ

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

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

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

DOMPLAN d.d.
Bleiweisova cesta 14,4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA

Javno podijetje za distribucijo elektriéne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

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

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

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

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

FOTO TIVOLI d.o.o0.
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d.
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

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

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

GRADBINEC GIP d.o.0.
Nazorjeva 1,4000 Kranj

GRATEX d.0.0. V
Spodnja Recica 81,3270 LASKO

HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

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

IBM Slovenija d.o.o.
Trg Republike 3, 1000 LITUBLJANA

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

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

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

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

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

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

ISKRATEL - Telekomunikacijski sistemi d.o.0., Kranj
Ljubljanska cesta 24/a, 4000 KRANJ

ISKRA TRANSMISSION d.d.
Stegne 11,1000 LJUBLJANA

Izredni Studenti FOV

JELOVICA d.d.
Kidri¢eva 58,4220 SKOFJA LOKA

JEROVSEK COMPUTERS, d.o0.0.
Breznikova 17,1230 DOMZALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o0.
Preradoviceva ul. 20,2000 MARIBOR

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

KOPIRNICA DEU s.p.
Kidric¢eva 55a, 4000 KRANJ

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

KRKA, d.d., Novo mesto
Smarjeska cesta 6, 8501 NOVO MESTO

KRKA ZDRAVILISCA - Zdraviliske, turisti¢ne

in gostinske storitve d.o.0.
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

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

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar in
¢rkoslikar
Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d.
Tolstojeva 63,1000 LIJUBLJANA

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

MAGNETOMEDICINA d.o.o0.
TrzaSka cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

OBCINA RADOVLJICA
Gorenjska cesta 19,4240 RADOVLIICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo
MARJAN RAZPOTNIK s.p.
Krace 8, 1411 IZLAKE

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

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

PIVOVARNA UNION d.d.
Pivovarniska ulica 2, 1001 LJUBLJANA

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

POSLOVNI SISTEM - ZITO LJUBLJANA d.d.
Smartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA
POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.
Stara cesta 25,4000 KRANJ

POSTA SLOVENIJE d.o.0.
Slomskov trg 10,2000 MARIBOR
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PRIMORJE d.d.
Vipavska cesta 3, 5270 AIDOVSCINA

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

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d.
Letalika c. 17, 1001 LIUBLJANA

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

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

SLOBODNIK JOZE

Generalni ¢astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

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

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

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

TELEKOM SLOVENIJE d.d.
Cigaletova 15,1000 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,

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

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

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

TOVARNA KLOBUKOV SESIR d.d.
Kidrigeva 57,4220 SKOFJA LOKA

TRIMO InZeniring in proizvodnja montaznih

objektov d.d.
Prijateljeva 12,8210 TREBNJE

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

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA

FUNDACIJA
Stefanova 15,1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d.
Miklosiceva cesta 19,1000 LIUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d. Obmocna enota
Krani

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

Dunajska cesta 106, 1000 LIUBLJANA

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

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



Navodila
avtorjem

prispevkov

V reviji Organizacija praviloma objavljamo
dela s predmetnega podrocja revije, ki $e niso
bila objavljena in niso bila poslana v objavo v
kaksni drugi reviji ali zborniku. Pisec je odgovo-
ren za vse morebitne kritve avtorskih pravic. Ce
je bil prispevek Ze natisnjen drugje, poslan v ob-
javo ali predstavljen na strokovni konferenci,
mora avtor to sporociti, pridobiti soglasje zaloz-
nika, ¢e je potrebno, in navesti razloge za ponov-
no objavo. Avtorjem prispevkov ne plac¢ujemo
honorarjev.

V Organizaciji objavljamo razprave (znans-
tvene ¢lanke, rezultate raziskovalnega dela av-
torjev, ali pregledne ¢lanke), predloge za prakso
(strokovne ¢lanke, na primer prikaze in ocene
pristopov in metod in njihove uporabe v praksi),
razmisljanja (krajsi prispevki), informacije in
knjizne ocene. Obcasno vklju¢ujemo tudi odme-
ve na objavljene prispevke, enciklopedi¢ne razla-
ge, intervjuje s strokovnjaki s predmetnega po-
drogja revije in druga besedila. Priblizne omeji-
tve dolzine prispevkov so naslednje:

. razprave in predlogi za prakso: najve¢

30.000 znakov, vkljucno s presledki

. razmisljanja, informacije: do 10.000 zna-

kov

o knjizne ocene, odmevi: do 5.000 znakov.

Praviloma objavljamo prispevke v slovens¢ini,
izjemoma v angles¢ini. Razprave in predloge za
prakso ocenita vsaj dva recenzenta, druge pris-
pevke pa uredniski odbor ali urednik. Na osnovi
mnenja recenzentov uredniski odbor ali urednik
sprejmejo prispevek, zahtevajo manjse ali vecje
popravke ali ga zavrnejo. Ce urednik oziroma re-
cenzenti predlagajo vecje popravke, se prispevek
praviloma ponovno poslje v recenzijo. Urednik
lahko sprejeti prispevek poslje v lektoriranje.
Lektorirana besedila se lahko vrnejo avtorju v
pregled.

Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na pa-
pirju formata A4 s presledkom med vrsticami
vsaj 1,5 (da lahko recenzent in/ali lektor piSeta
pripombe v besedilo), levo poravnano. Razpra-
vam in predlogom za prakso naj bo dodan pov-
zetek (izvlecek) dolg 10-20 vrstic, kljuéne bese-
de, v kon¢ni — sprejeti verziji ¢lanka pa na koncu
prispevka tudi kratek strokovni Zivljenjepis vsa-
kega od avtorjev (do 10 vrstic) in letnica rojstva
(zaradi vnosa podatkov v knjizni¢ni informacij-
ski sistem COBISS, v reviji letnica ne bo objav-

ljena). Na prvi strani besedila naj bodo napisani
le naslov prispevka, imena in (postni in elektron-
ski) naslovi avtorjev ¢lanka, po moznosti tudi te-
lefonska Stevilka enega od avtorjev. Da bi zago-
tovili anonimnost recenziranja, naj se imena av-
torjev ne pojavljajo v besedilu prispevka.

Clanek naj bo razélenjen v osteviléena po-
glavja. Povzetek naj na kratko opredeli temo, ki
jo obravnava prispevek, predvsem pa naj na
kratko, jasno in ¢imbolj preprosto povzame po-
glavitne rezultate, zakljucke, ugotovitve..., pris-
pevka. Splosne ugotovitve in misli ne sodijo v
povzetek; uvrstite jih v uvod. Povzetek je name-
njen predvsem bralcem, ki listajo po reviji (ali
pregledujejo izbrane povzetke iz baza podatkov)
z namenom, da rezultate VaSega ¢lanka uporabi-
jo pri svojem delu, na primer v raziskavi, pri pi-
sanju diplome, magisterija, doktorata, ... Na os-
novi povzetka naj bi bralec presodil, ali se mu
splaca prebrati (ali kopirati, natisniti, ...) cel ¢la-
nek. Povzetek zato ne sme biti neke vrste »pre-
duvod«.

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

Slike in tabele v elektronski obliki vkljucite
kar v besedilo. Besedilu so lahko priloZene slike
in/ali tabele na papirju v obliki pripravljeni za
preslikavo. V tem primeru naj bo vsaka slika na
posebnem listu, oStevil¢ene naj bodo z arabskimi
Stevilkami, v besedilu naj bo oznaceno, kam prib-
lizno je treba uvrstiti sliko: na tem mestu naj bo
Stevilka slike/tabele in njen podnapis. Slike bomo
praviloma pomanjsali in jih vstavili v ¢lanek.
Zato naj bodo oznake in besedila na slikah do-
volj velika, da bo bodo ¢itljiva tudi po pomanjsa-
nju. Vse slike naj bodo ¢rno-bele z belim ozad-
jem; barvnih slik ne moremo objaviti.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom
navedite le priimek prvega avtorja, oziroma pr-
vega in drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lah-
ko tudi stran. Popolni bibliografski podatki naj
bodo v seznamu literature in / ali virov na koncu
prispevka, urejeni po abecednem redu (prvih)
avtorjev, literatura istega avtorja pa po kronolos-
kem redu izida; e navajate dve ali ve¢ del neke-
ga avtorja oziroma avtorjeyv, ki so iz§la v istem
letu, uporabite ¢rkovno oznako pri letnici, na
primer 2003a, 2003b, .... V seznamu literature
in/ali virov ne navajajte del, ki jih ne omenjate v
besedilu ¢lanka. Ne uporabljajte opomb za citira-
nje; eventualne opombe, ki naj bodo kratke, na-
vedite na dnu strani. Oznacite jih z arabskimi
Stevilkami.

V seznamu lahko loéite literaturo (¢lanki v re-
vijah, knjige, zborniki konferenc, doktorske di-
sertacije, ...) in vire (dokumenti, zakoni, standar-
di, interni viri, ...). Pri citiranju literature upora-
bite enega naslednjih nacinov, ki so prikazani na
naslednjih primerih:

"... v nasprotju z (Novak in Vajda, 1996, str.
123) raziskava (Wilkinson et al., 2001, str. 234)
ugotavlja,da ..." ali

"... kot navaja Smith (2003) so metodo upo-
rabljajo za ..." ... ali

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

Bibliografske podatke v seznamu literature na-
vajajte po naslednjem vzorcu:

Clanek v reviji (zraven letnika v oklepaju nave-
dite Stevilko v letniku):

Novak, A. in Vajda, B.M. (1996) Effect of surfa-
ce runoff water on quality measurement, Euro-
pean Journal of Information Systems, 31(4),
31-39.

Knjiga:

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

Poglavje v knjigi:

Zupan, N, in Leskovar, R.(2002) Pri¢akovanja
v zvezi z elektronskim poslovanjem v malih or-
ganizacijah. Organizacija in management — izbra-
na poglavja (Florjancic J., in Paape, B., uredni-
ki.), str. 153-168, Zalozba Moderna organizacija,
Kranj.

Referat objavljen v zborniku konference:
Wilkinson, K.J., Kumar, R. in Kumar, S. (2001)
We can do better: integrating theories of novel
organizations, Proceedings of the Twelfth Euro-
pean Conference on Information Systems
(Janson, M., urednik.), Bled 12-14 jun. 2001,
str. 123-134, Springer Verlag, Berlin.

Diploma, magisterij ali doktorat:

Zima, B. (1999) Analiza potrebnih znanj diplo-
miranih informatikov v Sloveniji, magistrsko
delo, Univerza v Mariboru, Fakulteta za organi-
zacijske vede.

Porocila, interni dokumenti, zakoni:

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

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

Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila nave-
den tudi internetni naslov vira (URL).

Banka Slovenije, Basel IT — Nov kapitalski spora-
zum, http://www.bsi.si/html/basel2/default.htm

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

Prispevek v elektronski obliki (po moZnosti kot
eno Word-ovo datoteko) posljite na:
omik@fov.uni-mb.si (uredni§tvo). Datoteko poi-
menujte z imenom (prvega) avtorja ali avtorice,
na primer KOPAC.DOC.

Naslov urednistva je:

Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede
Urednistvo revije Organizacija,
Kidriceva cesta 55a

4000 KRANJ

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

tel.: 04 2374-226  faks: 04 2374-299
URL: http://www.fov.uni-
mb.si/mzalozba/revija.htm.

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.
Ponatis in razmnoZevanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede,
Zalozba MODERNA ORGANIZACIJA, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 KRANJ, telefon: 04 23 74 374, telefax: 04 23 74 299, E-posta: OMIK@FOV.UNI-MB.SI.
Urednistvo revije: Kidrieva cesta 55a, 4000 Kranj, naro¢niski oddelek: 04 23 74 295. Letna naro¢nina: za pravne osebe za prvi naroc¢eni izvod 16.900 SIT,
drugi naroéeni izvod 13.700 SIT, vsak nadaljnji 12.100 SIT, za posameznike 8.300 SIT. Cena posamezne Stevilke je 1.865 SIT.

Na leto izide 10 Stevilk. Grafiéno oblikovanje: Studio Design Demsar d.o.0., Skofja Loka, Priprava in tisk: Present d.o.0., Ljubljana.

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




ODLICNOST

ORODJA

A

Zalozba @ Moderna organizacija

UNIVERZA V MARIBORU - FAKULTETA ZA ORGANIZACIJSKE VEDE

Janez Marolt
Bostian Gomiscek

Management
kakovosti

@ ZaloZba Moderna organizacija

Knjigo lahko narocite na naslov:

Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Zalozba Moderna organizacija,
Kidriceva cesta 55a, 4000 Kranj, tel.: 04 2374 390, fax: 04 2374 299






