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

	 teoreti~ne osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja 
organizacijskih struktur in procesov

	 novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba
	 organizacijski ukrepi za doseganje ve~je produktivnosti, 

ekonomi~nosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje
	 management kakovosti
	 kadrovanje in izobra`evanje kadrov pri prestrukturiranju 

podjetij
	 stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih 

razmerah
	 prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov
	 na~rtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in 

informacijskih sistemov
	 medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje
	 odlo~anje, podpora odlo~anju, direktorski informacijski  

sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Še posebej `elimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in dose`ke
razvoja na predmetnem podro~ju revije, ter njihovo uvajanje in
uporabo v organizacijski praksi.
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Da­ta­ Envel­op­ment Ana­l­ysi­s (DEA) i­s a­ deci­si­on ma­ki­ng tool­ ba­sed on l­i­nea­r­ p­r­ogr­a­mmi­ng for­ mea­sur­i­ng the r­el­a­ti­ve effi­ci­ency 
of a­ set of comp­a­r­a­bl­e uni­ts. Besi­des the i­denti­fi­ca­ti­on of r­el­a­ti­vel­y effi­ci­ent a­nd i­neffi­ci­ent uni­ts, DEA i­denti­fi­es the sour­ces 
a­nd l­evel­ of i­neffi­ci­ency for­ ea­ch of the i­np­uts a­nd outp­uts. Thi­s p­a­p­er­ i­s a­ sur­vey of the ba­si­c DEA model­s. A comp­a­r­i­son of 
DEA model­s i­s gi­ven. The effect of model­ or­i­enta­ti­on (i­np­ut or­ outp­ut) on the effi­ci­ency fr­onti­er­ a­nd the effect of the convexi­ty 
r­equi­r­ements on r­etur­ns to sca­l­e a­r­e exa­mi­ned. The p­a­p­er­ a­l­so exp­l­a­i­ns how DEA model­s ca­n be used to a­ssess effi­ci­ency.

Key­wo­r­ds: Effi­ci­ency, DEA model­s, Effi­ci­ency fr­onti­er­.

Data Envelo­p­ment Analy­si­s -  
Basi­c Mo­dels and thei­r­ Uti­li­zati­o­n

1 Intr­o­ducti­o­n

One of the most important principles in any business is 
the principle of efficiency; where the best possible econo-
mic effects (outputs) are attained with as little economic 
sacrifices as possible (inputs). Efficiency can be defined as 
the demand that the desired goals are achieved with the 
minimum use of the available resources. In order to assess 
the relative efficiency of a business unit, it is necessary 
to consider the conditions and operation results of other 
units of the same kind and to determine the real standing 
of the results of such a comparison.

In a simple case where units have a single output and 
a single input, efficiency is defined as their ratio. However, 
typical organizational units have multiple and incommen-
surate inputs and outputs. Data Envelopment Analysis 
was introduced by Charnes, Cooper and Rhodes (1978) to 
assess the relative efficiency of organizational units with 
multiple inputs to produce multiple outputs. The authors 
of DEA defined the efficiency of the unit under evalua-
tion as the ratio of the sum of its weight outputs to the 
sum of its weight inputs.

Recently, the Data Envelopment Analysis method 
is becoming popular for assessing the relative efficiency 
of business entities. DEA is a technique of mathematical 
programming that enables the determination of a unit’s 
efficiency based on its inputs and outputs, and compares 
it to other units involved in the analysis. The DEA can be 
described as data-oriented as it effects performance eva-
luations and other inferences directly from the observed 
data and with minimal assumptions. The efficiency of a 
Decision Making Unit (DMU) is measured relative to all 

other DMUs with the simple restriction that all DMUs lay 
on or below the ex­treme frontier. DEA is a non-parame-
tric method as it does not require any assumption about 
functional form (e.g. a regression equation, a production 
function, etc.). It is a methodology directed at the frontier 
rather than at central tendencies. While statistical proce-
dures are based on central tendencies, DEA is a process 
of ex­tremities. DEA analyzes each DMU separately and 
calculates a max­imum performance measure for each 
unit. DEA has become one of the most popular fields in 
operations research, with applications involving a wide 
range of contex­t (Thanassoulis, 2001).

DEA is one of the most popular fields in operations 
research (Emrouznejad et al., to appear; Seiford, 1997). 
Since the seminal work of Charnes, Cooper and Rhodes 
(1978) and since 1995, there was literally “ex­ponential” 
growth in the number of publications. Between 1995 
and 2003, the number of relevant publications stabilized 
at about 225 per year. However, in the last four years 
(2004-2007), the number increased to approx­imately 360 
per year. Journals such as the Eu­ro­pean Jo­u­rnal o­f Opera­
tio­nal Research, Jo­u­rnal o­f Pro­du­ctivity Analysis, and the 
Jo­u­rnal o­f the Operatio­nal Research So­ciety are the most 
utilized.

The papers presented show ample possibilities for 
using the DEA for the evaluation of the performance of 
bank branches, schools, university departments, farming 
estates, hospitals and social institutions, military services, 
entire economic systems (regions) and other things. DEA 
is a methodology of several different interactive approac-
hes and models used for the assessment of the relative effi-
ciency of DMU and for the assessment of the efficiency 
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frontier. It supplies important information for managing 
the operations of efficient and inefficient units. This paper 
is a survey of the basic DEA models. Some ways in which 
these models can be used are also given.

2 DEA Mo­dels

DEA methodology, originally proposed in (Charnes et al., 
1978), is used to assess the relative efficiency of a number 
of entities using a common set of incommensurate inputs 
to generate a common set of incommensurate outputs. 
The original motivation for DEA was to compare the pro-
ductive efficiency of similar organizations, referred to as 
DMUs. The problem of assessing efficiency is formulated 
as a task of fractional programming, but the application 
procedure for DEA consists of solving linear program-
ming (LP) tasks for each of the units under evaluation.

Let xij - denote the observed magnitude of i - type 
input for entity j ( xij > 0,  i = 1, 2, ..., m, j = 1, 2, ..., n) and 
yrj - the observed magnitude of r-type output for entity j 
(yrj > 0, r = 1, 2, ..., s, j = 1, 2, ..., n). Then, the Charnes-Coo-
per-Rhodes (CCR) model is formulated in the following 
form for the selected entity k:

MODEL (M1)
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Where:
n	 vi is the weights to be determined for input i;
n	 m is the number of inputs;
n	 ur is the weights to be determined for output r;
n	 s is the number of outputs;
n	 h

k
 is the relative efficiency of DMUk;

n	 n is the number of entities;
n	 ε is a small positive value.

The relative efficiency hk, of one decision-making 
unit k, is defined as a ratio of the weighted sums of their 
outputs (virtual output) and the weighted sums of their 
inputs (virtual input). As for the decision-making unit k, 
for which a max­imum in objective function (1) is sought, 
the condition (2) is true, meaning that it is obviously 0 < 
hk ≤ 1, for each DMUk. The weights vi and u­r show the 

importance of each input and output and are determined 
in the model so that each DMU is efficient as much as pos-
sible. Given that the condition (2) is true for every DMU, 
it means that each of them lies on the efficiency frontier 
or beyond it. If Max­ hk = hk* = 1, it means that efficiency 
is being achieved, so we can tell that DMUk is efficient. 
Efficiency is not achieved for hk* < 1 and DMUk is not 
efficient in that case. DMUk is to be considered relatively 
inefficient, if it is possible to ex­pand any of its outputs 
without reducing any of its inputs, and without reducing 
any other output (output orientation), or if it is possible to 
reduce any of its inputs without reducing any output and 
without ex­panding some other inputs (input orientation).

Problem (1) - (4) is nonlinear, nonconvex­, with a 
linear and fractional objective function and linear and 
fractional constraints. Using a simple transformation deve-
loped by Charnes and Cooper (1962), the above CCR 
ratio model can be reduced to the LP form (the Primal 
CCR model) so that the LP methods can be applied. In 
this model, the denominator has been set equal to 1 and 
the numerator is being max­imized. The input oriented 
CCR primal model is: 

MODEL (M2)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

The mathematical model given above is linear and 
can be solved using any of the familiar programs packages 
for LP. However, in practice, it is often solved dual task for 
problem (5) - (9), which is: 

MODEL (M3)

(10)

(11)

(12)

(13)

The basic idea behind DEA is best conveyed in the 
dual CCR model (M3), which is easy to solve because of 
its calculating size. The dual model for a given unit using 



Organizacija, Volume 42 Research papers Number 2, March-April 2009

39

input and output values of other units tries to construct a 
hypothetical composite unit out of the ex­isting units. If it 
is possible, the given unit is inefficient, otherwise it is effi-
cient and lies at the efficiency frontier. The efficiency fron-
tier is a set of segments interconnecting all the efficient 
DMUs and it acts as an envelope for inefficient units. An 
inefficient unit can be enveloped below (input-oriented 
model) or above (output-oriented model).

Because the problems described by models (M2) and 
(M3) are associated and because of the duality theorem 
in linear programming, DMUk is efficient if and only 
if conditions for optimal solution (λ*, s+*, s-*, Zk*) are 
accomplished for the problem (10)-(13):

Zk* = 1

s+* = s-* = 0 in all alternate optima 

(14)

(15)

Using the optimal solution (λ*, s+*, s-*, Zk*) of the 
problem (10) - (13), it can be determined: 

       
X’’k = Zk*Xk - s

-*

Y’’k = Yk + s+*

(16)

(17)

It can be shown that after CCR projection (16), (17), 
DMUk with altered inputs X’’k and outputs Y’’k becomes 
efficient. The difference ∆Xk = Xk - X''k and  ∆Yk = Y''k 
- Yk respectively shows the estimated amount of input 
and output inefficiency. Thus it can be seen for inefficient 
DMUk, how to change its inputs and outputs, so it would 
become efficient. We should emphasize that, for each 
DMUj  (j = 1, 2, ..., n) taken as DMUk, an appropriate 
linear programming problem is solved (10) - (13). Hence, 
we should solve n linear programming tasks with the form 
(10) - (13), with (s+m+1) variables and (s+m) constraints 
per task.

The CCR models (dual and primal) with input orien-
tation are still the most widely known and used DEA 
models despite the numerous modified models that have 
appeared. The CCR models assume constant returns to 
scale. DMU operates under constant returns to scale if an 
increase in the inputs results in a proportionate increase 
in the output levels. These models calculate an overall 
efficiency in which both its pure technical efficiency and 
its scale efficiency are aggregated into a single value. The 
envelopment surface obtained from the CCR model has 
the shape of a convex­ cone. The efficient DMUs would lie 
on top of the structure, while the inefficient ones would 
be covered under the cone. In a single input and output 
case, the efficiency frontier is reduced to a straight line. 
The CCR model yields the same efficiencies regardless of 
whether it is input- or output-oriented. 

The most important ex­tension of the original CCR 
models is given in Banker et al. (1984) where an additional 
constraint was introduced in model (M3):

                                                                                                1 =
n

1 = j
 j  ∑ λ (18)

This constraint enables variable returns to scale and 
provides that the reference set is formed as a convex­ com-

bination of DMUs, which are in the set (those that have 
positive value for λ in the optimal solution). The DMU 
operates under variable returns to scale if it is suspected 
that an increase in inputs does not result in a proportional 
change in the outputs. The convex­ity constraint ensures 
that the composite unit is of similar scale size as the unit 
being measured. The BCC model yields a measure of 
pure technical efficiency that ignores the impact of the 
scale size by only comparing a DMU to a unit of similar 
scale. Often, small units are qualitatively different from 
large units and a comparison between the two may distort 
measurements of comparative efficiency. The measured 
efficiency is always at least equal to the one given by the 
CCR model. The envelopment surface obtained from the 
BCC model results in a convex­ hull. 

The DEA model can be input or output oriented. 
The input oriented model contracts the inputs as far as 
possible while controlling the outputs. In an input orien-
ted model, an inefficient unit is made efficient through 
the proportional reduction of its inputs, while its outputs 
proportions are held constant. The output oriented model 
ex­pands the outputs as far as possible while controlling 
the inputs. In an output oriented model, an inefficient unit 
is made efficient through the proportional increase of its 
outputs, while the inputs' proportions remain unchanged. 
An inefficient DMU can be made more efficient by pro-
jection onto the frontier. Model orientation determines 
the direction of the projection for inefficient DMUs. In an 
input orientation, one improves efficiency through the pro-
portional reduction of inputs, whereas an output orienta-
tion requires proportional augmentation of the outputs. 

The input and output measurements are always the 
same in the CCR model, but frequently differ in the BCC 
model. Thus, if we are using the CCR model, we can solve 
one model and give either interpretation. If we solve the 
BCC input model, we can only give an input interpreta-
tion and we must solve the BCC output model for an out-
put interpretation. Another difference between the BCC 
and CCR models lies in the scalar transformations of all 
data for a given DMU. The efficiency measure in the CCR 
model is unchanged by scalar transformations, since the 
efficiency ratio of the scaled DMU is unchanged. On the 
other hand, the scalar transformations of a given DMU 
change the scalar size and could easily affect the efficiency 
measurements from the BCC model. 

Numerous ex­tensions of the basic DEA models are 
presented in the literature (Charnes et al., 1995; Cooper et 
al., 2005; Thanassoulis, 2001). Some of the ex­tensions are:
n	 constraints are placed on the weights for particular 

inputs and outputs (Thanassoulis, 2001),
n	 constraints are placed on the amount of particular vir-

tual inputs and outputs (Thanassoulis, 2001),
n	 inputs and outputs that cannot be controlled are 

brought into analysis (Banker and Morey, 1986),
n	 categorical variables are brought into the model (Ban-

ker and Morey, 1986),
n	 models for ranking relatively efficient DMUs are 

developed (Andersen and Petersen, 1993).
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3 DEA Mo­del Uti­li­zati­o­n

In the first part of this section, we discuss how DEA 
models can be used to assess DMUs. A key stage in a 
DEA assessment is the identification of the input/out-
put variables pertaining to the units being assessed, see 
(Boussofiane et al., 1991). Since DEA is used to evaluate 
performances by directly considering input and output 
data, the results will depend on the input/output choice 
for the analysis and the number and homogeneity of the 
DMUs to be evaluated. In this stage it is important to 
consult the people working in the units that are to be eva-
luated, so major inputs and outputs can be identified pro-
perly. It is important to envelop all the important inputs 
in the analysis, namely all the resources used, and all the 
important outputs (the products and services produced). 
A large number of inputs and outputs compared to the 
number of units to be evaluated may reduce the discrimi-
nating tendency of the method. The larger the number of 
inputs and outputs compared to the number of units to 
be evaluated, the greater the chances that the units will 
allocate appropriate weights to a single subset of inputs 
and outputs that will make them appear efficient. In order 
to preserve the discriminating power of the method, the 
number of the units to be evaluated should be much lar-
ger than the number of inputs and outputs. Some authors 
suggest from ex­perience that the number of units in the 
DMU should ex­ceed the number of inputs and outputs by 
at least twice. Boussofiane et al., (1991) propose testing 
the correlation between the inputs and outputs, as one 
possible way to reduce their number. If a pair of inputs 
is positively correlated then one may be omitted without 
any implications on the efficiency to be rated. The same 
applies to outputs. The availability of data may also affect 
the choice of inputs and outputs in practice. If the data on 
an input or output is not available then the possibility of 
using a substitute for which such data is either available or 
can be obtained relatively easily should be checked.

DEA is a methodology with several different interac-
tive approaches and models used for the assessment of 
the relative efficiency of a DMU and for the assessment 
of the efficiency frontier. It supplies important informa-
tion for managing the operations of both efficient and 
inefficient units. For each inefficient unit, DEA identifies 
a set of relatively efficient units, thus making a peer group 
for the inefficient unit. The peer set for an inefficient unit 
constitutes the units with the same optimum weights as 
the inefficient unit, but with a relative efficiency rating of 
1. Such peer units are identified fairly easily by the fact 
that they all have a positive value for λ in the optimum 
solution to (M3) for an inefficient unit. The identification 
of peer groups should be very useful in practice. Peer 
units can be used to highlight the weak aspects of the 
performance of the corresponding inefficient unit. The 
input/output levels of a peer unit can also sometimes pro-
ve useful target levels for the inefficient unit.

From the solution of any DEA model, we can get infor-
mation on how much a relatively inefficient unit should 
reduce their inputs or increase their outputs in order to 

become relatively efficient. For each inefficient DMU 
(one that lies below the frontier), DEA identifies the sour-
ces and level of inefficiency for each input and output. The 
level of inefficiency is determined by comparison with a 
single referent DMU or a convex­ combination of other 
relevant DMUs located on the efficient frontier that utili-
ze the same level of inputs and produce the same or higher 
level of outputs. In the previous section, we have seen that 
we can reach the level of inefficiency using the optimal 
solution of model (M3) and relations (16) and (17). We can 
arrive at similar information through sensitivity analysis of 
the optimal solution in model (M1). These results are very 
important to managers, because they indicate the sources 
of inefficiency for relatively inefficient DMUs.

Improvement of efficiency in not only inefficient but 
also the efficient units can be attained by identifying an 
efficient operating practice. It can usually be found in the 
relatively efficient units. However, among the relatively 
efficient units, some are better than others at setting a 
good ex­ample. A need to distinguish the relatively effi-
cient units and find a good operating practice, emerges 
from the essence of a DEA model that allows a unit to 
select the weights that will show it as having max­imum 
efficiency. In this way, the units may appear efficient 
because all very small input subsets will be ignored within 
their choice of weights. Moreover, the inputs and outputs 
assigned larger weights could be given a secondary impor-
tance while those that are ignored could be associated 
with the units' main functions.

To distinguish the relatively efficient DMUs, Bousso-
fiane et al. (1991) suggested the following methods (or a 
combination of these):
n	 cross efficiency matrix­,
n	 the distribution of virtual inputs and outputs,
n	 weight restriction,
n	 the frequency by which an efficient unit appears in 

the peer groups.
Basic DEA models evaluate the relative efficiency of 

DMUs but do not allow any ranking of the efficient units 
themselves. This is the main weakness of the basic DEA 
models. One way to rank efficient DMUs is to modify 
basic DEA models. One of these has been formulated 
by Andersen and Petersen (1993). The basic idea is to 
compare the unit under evaluation with a linear combina-
tion of all the other units in the sample, i.e., the observed 
DMU is ex­cluded from the peer group. Efficient units 
may proportionally increase the value of the input vector 
while preserving efficiency. The units obtain an efficiency 
score above 1. This score reflects the radial distance of 
the DMU under evaluation from the production frontier, 
estimated with that DMU ex­cluded from the sample. This 
approach provides an efficiency rating for efficient units 
that is similar to the rating of the inefficient units above.

The second part of this section relates to two of the 
most important applications of DEA in Serbia. DEA is 
used very successfully for the comparative analysis and 
ranking of 30 regions in Serbia (Marti} and Savi}, 2001) 
and in assessing the relative efficiency of 20 investment 
programs in agriculture (Marti} et al., 1996).
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In Marti} and Savi} (2001), DEA is used to estimate 
how well regions in Serbia utilize their resources. Based 
on the data for 4 inputs (Arable area, Active fix­ed assets, 
Consumption of electricity and Population) and 4 outputs 
(Gross domestic product, Total number of physicians, 
Total number of pupils in primary school and Total num-
ber employed in the social sector), an output-oriented 
CCR DEA model is applied and it appears that 17 out 
of the 30 regions are efficient. 5 out of 7 regions from Voj-
vodina and 12 out of 18 regions from central Serbia are 
efficient, while all the regions from Kosovo and Metohia 
are inefficient. Linear Discrimination Analysis (LDA) is 
also applied to determine the regions. The comparison bet-
ween the DEA and the LDA results indicated that LDA 
could be a useful tool for checking the DEA results.  

The authors analyzed which changes in inputs and 
outputs inefficient regions should make in order to beco-
me efficient. However, it was shown that goals obtained 
using the basic CCR models and DEA models with ex­o-
genously fix­ed inputs are not quite realistic. It is difficult 
to ex­plain that some regions have goals to reduce the size 
of the population or arable area. For inefficient regions, 
we ex­perimentally determined realistic goals without 
any reduction of its inputs. These goals could be achieved 
more easily but are not in the production possibility set.

In order to rank the 17 efficient regions, an output-
oriented version of Andersen-Petersen’s DEA model and 
a cross efficiency matrix­ are used. The same or similar 
rank was obtained for 12 regions. A comparison of the 
obtained ranks shows that the regions were ranked more 
realistically with the cross efficiency matrix­. Neverthe-
less, the same 8 regions are ranked in the top ten in both 
approaches. The ranks obtained showed that the region of 

Nisava, the City of Belgrade and the region of Jablanica 
utilize their resources most efficiently. 

In Marti} et al. (1996), it is shown how DEA could 
be used to provide information concerning efficient and 
inefficient investments, and also to rank the efficient 
investments and indicate how to improve the efficiency 
of these inefficient investments. An ex­ample illustrates 
the application of the approach proposed to assess the 
relative efficiency of 20 investment programs in agricultu-
re and their ranking. The agriculture bank management 
often faces a problem in measuring the efficiency of new 
investments. Normally, the government is effectuating its 
investments in the agricultural sector through the banking 
system, by nominating one or several banks to handle the 
investment loans to various agricultural firms competing 
for funds. The banks are facing the tremendous problem 
of deciding, under the constraints of limited funds and 
the wish to max­imize the economic return, which firms to 
select for their investment portfolio. Further, banks have 
to take care of the uniform development of all regions, 
unemployment levels, ecological factors, etc.

The first step in assessing the relative efficiency of a 
set of investment programs in the agricultural sector is the 
definition of the sets of common inputs and common out-
puts. By reviewing the standard practice of evaluating the 
investment programs that is used by the investment banks, 
4 inputs (Re­qui­re­d loan amount, Labour costs, Producti­on 
costs and Ene­rgy consump­ti­on) and 3 outputs (Ex­p­e­cte­d 
value­ of dome­sti­c sale­s, Ex­p­e­cte­d value­ of e­x­p­orts, Soci­al 
justi­fi­abi­li­ty and e­nvi­ronme­ntal acce­p­tabi­li­ty) have been 
investigated. The definitions and corresponding units 
of measure are obvious for all inputs and the first two 
outputs listed. However, social justifiability and environ-

Tab­le 1: Inpu­t and o­u­tpu­t valu­es fo­r 20 investment pro­grams co­mpeting fo­r lo­ans
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mental acceptability deserve further ex­planation. Namely, 
any investment program must be socially justifiable and 
environmentally acceptable. The term socially justifiable 
encompasses a number of factors such as the unemploy-
ment level, regional level of development and similar. 
Each of the investment programs proposed has been assig-
ned a social justifiability and environmental acceptability 
level using a scale from 0 to 100. Thus, an investment pro-
gram that is fully socially justifiable and environmentally 
acceptable has an assigned level of 100. Conversely, an 
investment program that cannot be socially and/or envi-
ronmentally justified at all, has a level of 0.

An illustrative ex­ample, based on the data for 20 
investment programs competing for loans, is analyzed 
here. Their input and output values are presented in Table 
1. The 20 linear programs of type (10) - (13) are formula-
ted, consisting of 28 variables (m+n+s+1=28) and 7 con-
straints (m + s =7). The results were obtained using the E-
DEA programming package (see Marti} & Savi}, 2001)), 
developed at the Faculty of Organizational Sciences from 
Belgrade and are also presented in Table 1.

The solution obtained allows the classification of the 
investment programs into a set of efficient programs with 
a relative efficiency of 1 and a set of inefficient programs 
with a relative efficiency less than 1. The number of rela-
tively efficient investment programs is 10. For each ineffi-
cient program, the list of peer programs is given.

Boussofiane et al., 1991, proposes that a simple count 
of the frequency that an efficient unit appears in different 
peer groups could be used as an alternative indicator of 
good operating practice. This count indicates the ex­tent 
that a relatively efficient unit is a self evaluator or an eva-
luator of other units. According to the frequency count, 
the results obtained indicate that the investment program 
P10 appears in all the peer groups. A satisfactory rating is 
given to the investment programs P18 and P7, appearing in 
5 peer groups, as well as P14 and P17 with 4 appearances.

One of the ways to compare relatively efficient units 
is the distribution of virtual inputs and outputs. Virtual 
inputs and/or outputs are obtained by multiplying their 
magnitudes with the corresponding optimal weights vi 
and u­r. Thus, u­r

* ∗ yrj is a virtual output r for unit j, where 
u­r

* denotes the optimal value for u­r in (M1). The magni-
tudes of the virtual inputs and outputs show the contribu-

tion of each input and output to the relative efficiency of 
the subject unit in comparison with the other units. The 
optimal weights for each of the 4 inputs and 3 outputs 
of the efficient units are obtained as the values of dual 
variables in (M2). Based on that, the values of the virtual 
inputs and outputs are computed indicating how each of 
the efficient units attained their max­imum efficiency. The 
investment programs P3 and P4 have the max­imum effi-
ciency due to the satisfactory value of mix­ y2/x4, because 
the largest proportion in the virtual output comes from y2 
and from x4 in the virtual input. The investment program 
P5 is relatively efficient, mostly due to output y2 because 
of its best mix­ y2/x1 and the satisfactory value of mix­ y2/
x4. A similar reasoning ex­plains the relative efficiency of 
the other efficient units.

Further, it is possible to analyze the possible propor-
tional change of inputs and/or outputs needed to make 
an inefficient investment program into an efficient one, 
establishing the sensitivity of the efficiency to changes 
in inputs and/or outputs. By using the optimal solution 
of model (M2) and relation (16) and (17), set targets can 
be determined for a relatively inefficient unit to guide 
them towards improved performance. This set of targets is 
input-oriented as the main changes are to the input levels. 
The necessary value of the inputs and outputs that make 
each inefficient investment program become efficient are 
given in Table 2.

The results obtained, show that DEA can be success-
fully used in supporting the decision making process of 
investment banks. The results of the application of the 
DEA method to assess the relative efficiency of invest-
ments in agriculture provide:
n	 a measure of the greatest relative efficiency that each 

investment program can achieve according to the fac-
tors and fields included in the analysis,

n	 information about the most important inputs and out-
puts for each efficient investment,

n	 the list of efficient investments that form a peer group 
for each inefficient investment and

n	 a report on the ex­cess of inputs and the lack of out-
puts when the relative efficiency of an investment is 
less than 1.
In Marti}, Kr~evinac & Petri}, it is also shown howis also shown how 

the DEA method could be used for ranking a set of effi-

Tab­le 2: The valu­e o­f the inpu­ts and o­u­tpu­ts that make each inefficient investment pro­gram b­eco­me efficient
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cient investment programs in agriculture using Andersen-
Petersen’s DEA model and a cross efficiency matrix­. The 
results obtained are analyzed and compared.

4 Co­nclusi­o­ns

DEA is a non-parameter methodology for evaluating 
the efficiency of non-profit DMUs. It contains solutions 
for several mutually connected linear programming mat-
hematical models for each of the DMUs. While each of 
these models addresses managerial and economic issues 
and provides useful results, their orientations are different 
and, more important, they generalize and provide contact 
with these disciplines and concepts. Thus, the models may 
focus on increasing, decreasing or constant returns to sca-
le as found in economics, which are here generalized into 
the form of multiple outputs.

The ex­tensive but probably incomplete bibliography 
(Emrouznejad et al., to appear) is intended to document 
the diffusion and growth of DEA usage. The bibliography 
shows DEA applications in a wide range of contex­ts, such 
as education (public schools and universities), health care 
(hospitals, clinics and physicians), banking, the armed for-
ces (recruiting and aircraft maintenance), auditing, sports, 
market research, mining, agriculture, retail outlets, organi-
zation effectiveness, transportation (ferries and highway 
maintenance), public housing, index­ number construction, 
benchmarking, etc. 
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Anali­za p­aketa p­o­datko­v – o­sno­vni­ mo­deli­ i­n nji­ho­va up­o­r­aba

Ana­l­i­za­ p­a­keta­ p­oda­tkov (DEA) je or­odje za­ odl­o~a­nje, ki­ za­ mer­jenje r­el­a­ti­vne u~i­nkovi­tosti­ ni­za­ med seboj p­r­i­mer­l­ji­vi­h enot 
up­or­a­bl­ja­ l­i­nea­r­no p­r­ogr­a­mi­r­a­nje. Pol­eg i­ska­nja­ r­el­a­ti­vno u~i­nkovi­ti­h i­n neu~i­nkovi­ti­h enot, DEA dol­o~a­ vzr­oke i­n ni­vo neu~i­n-
kovi­tosti­ za­ vsa­k vhod i­n i­zhod. V p­r­i­sp­evku je p­oda­n p­r­egl­ed osnovni­h DEA model­ov. Pr­i­ka­za­na­ je p­r­i­mer­ja­va­ DEA model­ov. 
Pr­eu~i­l­i­ smo vp­l­i­v or­i­enta­ci­je model­a­ (vhod a­l­i­ i­zhod) na­ mejo u~i­nkovi­tosti­ i­n vp­l­i­v za­htev na­ ska­l­o. Pr­i­sp­evek p­oda­ja­ tudi­ 
na­~i­n, ka­ko l­a­hko DEA model­e up­or­a­bi­mo za­ dosega­nje u~i­nkovi­tosti­.

Klju~­ne besede: U~i­nkovi­tost, DEA model­, Meje u~i­nkovi­tosti­
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Th­e pur­pose of th­e pa­per­ h­er­ei­n i­s to i­nvesti­ga­te th­e di­ffer­ent li­fe obj­ecti­ve str­uctur­es of ma­na­ger­s a­nd speci­a­li­sts i­n publi­c 
enter­pr­i­ses. Ow­ner­s of pr­i­va­te enter­pr­i­ses - entr­epr­eneur­s w­er­e a­na­lyzed a­s contr­ol gr­oup. Consi­der­i­ng th­e da­ta­ obta­i­ned by 
usi­ng th­e r­a­ndom sa­mpli­ng meth­od, one ma­y come to conclusi­ons concer­ni­ng th­e ch­a­r­a­cter­i­sti­cs of th­e obser­ved popula­ti­on. 
Th­e r­esea­r­ch­ r­evea­led th­a­t successful pr­i­va­te ow­ner­s-entr­epr­eneur­s, bei­ng th­e ca­pi­ta­l h­older­s, h­a­ve di­ffer­ent str­uctur­e of li­fe 
obj­ecti­ves compa­r­i­ng to both­ ma­na­ger­s a­nd speci­a­li­sts i­n publi­c or­ga­ni­za­ti­ons. Th­e ba­si­c i­dea­ i­s th­a­t th­i­s ca­n be consi­der­ed 
a­s i­nsepa­r­a­ble pa­r­t of economi­c gr­ow­th­ i­n a­ny or­ga­ni­za­ti­on w­h­i­ch­ a­lso r­eflects on th­e ma­na­gement a­s w­ell. Si­nce th­e entr­e-
pr­eneur­s i­nvested th­e pr­i­va­te ca­pi­ta­l to r­ea­li­ze th­ei­r­ i­dea­s, i­t i­s logi­ca­l th­a­t th­ey w­a­nt to i­ncr­ea­se th­ei­r­ ca­pi­ta­l. On th­e oth­er­ 
h­a­nd, ma­na­ger­s a­nd speci­a­li­sts i­n publi­c enter­pr­i­ses do not h­a­ve such­ a­ gr­ea­t sense for­ ca­pi­ta­l i­ncr­ement. Th­ey r­a­th­er­ sh­a­r­e 
th­e ca­pi­ta­l pr­efer­r­i­ng to be soci­a­ble (clubs sponsor­s, gr­ea­t h­uma­ni­ta­r­i­a­ns). Th­e r­ea­son of such­ a­cti­ng ca­n be found i­n a­ fa­ct 
th­a­t Ser­bi­a­ w­a­s i­nfluenced by soci­a­li­sm w­h­i­ch­ fur­th­er­ r­esulted i­n poor­ educa­ti­on of ma­na­ger­s a­nd speci­a­li­sts to ch­a­nge th­ei­r­ 
w­a­y of th­i­nki­ng. Ma­na­ger­s a­s w­ell a­s speci­a­li­sts sh­ould become know­ledge w­or­ker­s w­h­o sh­a­ll exch­a­nge th­e know­ledge.

Key words: li­fe obj­ecti­ves, entr­epr­eneur­, ma­na­ger­, speci­a­li­st, successful busi­ness.

Research on­ Li­fe Ob­j­ecti­ve Structures  
of Man­agers an­d En­trepren­eurs i­n­ Serb­i­a

1 In­troducti­on­

The purpose of the research herein is to define the corre-
lation between life objectives of managers, as individuals, 
and applied management system defined by Renzis 
Likert (Likert, 1967). Life objectives were defined on the 
basis of reference (Likert, 1967). Moreover, in defining 
the life objectives analyzed in the paper herein, the fol-
lowing references were also used: (Braham, 1989; Hariss, 
1997; Lunday and Colwing 1996; Meggison, Franklin and 
Byird, 1995; Donnelly Jr., Gibson and Ivancevich, 1990). 
The attempt was made in order to link the elements set by 
Professor Likert. The modification of the objective caused 
the certain insecurity and change in the way of thinking 
(Ulrich, and Yeuang, 1989). People look at organization 
objectives from their own perspective. 

According to authors (Weihrich and Koontz, 1993), 
the aim of all managers is to create a surplus (in business 
language that means profit). Clear and verified objectives 
facilitate measurement of the said surplus and enable 
managers to take successful and efficient actions. The 
authors further cite: the objectives ex­press final results, 
so the overall objectives should be supported by lower-
rank objectives. Sometimes, the both organization and 
managers have multiple, reciprocally compatible objecti-
ves that could not cause conflict in organization, within 

the team and even between individuals. Managers on 
different organizational levels are interested in different 
objectives. 

In his article published in Harvard Business Review, 
1957 Mr. Douglas McGregor, a scientist who gave a con-
siderable contribution to Behavioural Science, has critici-
zed conventional appraisal plan applied to subordinates 
based on their personal characteristics (McGregor, 1957). 
According to the plan concerned, managers were asked 
to pass their judgment based on the personal worth of the 
subordinates. McGregor suggested new approach applied 
to appraisal of subordinates based on Drucker’s concept 
of Management- by- Objectives (MBO).

Long time ago, research consultants and practitians 
have understood the importance of individuals to estab-
lish their own, individual objectives. Early researches 
performed in the University of Maryland showed that 
working efficiency is greater when people have establis-
hed more specific objectives than when they are simply 
told to give their best (Edwin and, Bryan, 1967). As a 
motivation technique, setting of objectives is not limited 
only to economy; it is, also, useful in public organizations. 
According to (Weihrich, 1976), the general indefiniteness 
of objectives in most public organizations is a challenge 
for managers. However, there are evidences showing that 
the challenge can be met. The issue here is not about the 
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people who simply carry out their assignments, follow the 
instructions and wait for guidelines and decisions to be 
made; they are individuals with clearly defined purposes. 
Employees should participate in setting of their life objec-
tives. If all employees in one organization had the same 
way of thinking and could be concentrated on the similar 
objectives, there should be no limits for possible future 
achievements (Ulrich nad Yeuang, 1989).

When applying for a job, assembly plant within the 
Honda Factory in Marysville, Ohio asks from the candida-
te to write an essay ex­plaining why the work for Honda 
Factory is in compliance with their life objectives. The 
ex­planation initiates the set of values candidate posses 
before he was hired (Ulrich and Yeuang, 1989). Life and 
career planning programs sponsored by the company 
become more popular. Programs concerned are realized 
in classrooms or through symposiums. The participants 
are asked to be focused on their past, present and future 
and to work on their life as well as business plans (Butte-
ress and Albrecht, 1979).

Plans are made after performing self-criticism and 
self-study (Rothenback, 1982). The objective is  to make 
people to observe their life as well as business plans on 
systematic and complete way. Some of the steps in life 
and career planning program are as follows: (Donnelly, 
Jr., Gibson and Ivancevich, 1990) 
1. To assess the past life and career, taking notes of the 

most important events. 
2. To formulate objectives related to life style and career 

course and to predict the future.
3. To develop an action plan for goal achievement and 

to project a time in which the goal shall be achieved.
According to authors (Donnelly, Jr., Gibson and Ivan-

cevich, 1990), planning of life and career should be done 
simultaneously, since the career planning is just the one 
aspect of life planning. Effects life and career planning 
have on attitudes and behaviour of individual are not yet 
scientifically proved. The greatest support of this type of 
program is that the participants are dedicated to their 
career planning. Enthusiasts who pass the said program 
claim that they better understand themselves, their career 
and life style. Moreover, they are less concerned about 
the future. Since the Serbian economy is in transition, we 
have started from the assumption that both managers and 
entrepreneurs have different structure of their life objec-
tives. It is proved that managers and specialists are rather 
similar comparing to entrepreneurs who differ (Sajfert, 
Djordjevic and Atanaskovic, 2007).

Since the organization is a public structure with the 
certain goal, the research herein has to define structure 
of managers’ life objectives. In order to understand and 
ex­plain the objective as a basic component of the research 
performed, it is useful to make complete picture of the 
objective itself and to ex­plain its concept.

Usually, the simplest and the most rational ex­plana-
tion of objective is the one referring to term tar­get, which 
is the synonym for objective (Peters, 1987). The word tar­­
get passed from the Latin denotes the goal or objective 
toward which effort is directed, the limit that need to be 

reached and overcame (Ichio and Nonaka, 2007). Conside-
ring the Greek origin, the word concerned usually appears 
as linking preposition in numerous compound words 
denoting change of state, place, order, nature, etc. as well 
as participation, common action etc. (Von Krogh, Ichio(Von Krogh, Ichio 
and Nonaka, 2000). According to the mentioned pattern,According to the mentioned pattern, 
a numerous ex­pressions denoting processes that require 
certain changes, have been derivated.

2 Prob­lem – sub­j­ect of the research

The sub­ject of the research is management in enterprise 
and what to do to increase its efficiency. In order to iden-
tify the subject of the research one would start from the 
importance and role of both managers and entrepreneurs. 
The goal of the said problem is to identify the influence of 
certain psychological factors that are considered to be per-
sonal characteristics of both managers and entrepreneurs. 
The said can be realized by using the life objectives test 
in which different structure of life objectives is identified. 
Considering both theoretical and practical aspects, the 
research of the said problem is important, having in mind 
that psychological factors-life objectives have not been 
adequately treated in previous researches neither in Ser-
bia nor in world. The past world literature has not defined 
the relation between life objectives of managers to the 
management. The research covered three groups. The first 
group involved 200 managers in public enterprises, ran-
domly chosen. The second group included 200 specialists, 
also randomly chosen. The third, control group, included 
the group of 40 private owners - entrepreneurs.

The goal of the research is to complete the scientific 
knowledge with achievements in theoretical thought so 
as to find out how structure of managers’ life objectives 
affects the management. The research will prove the rela-
tion between structure of managers’ life objectives and 
management structure in enterprise. According to the 
literature and researches conducted worldwide, no correla-
tion between structure of life objectives of managers and 
entrepreneurs has been identified. Therefore, the goal of 
the research is to fill the gap referring to different structu-
re of life objectives of managers and entrepreneurs.

Tasks and research methods. Life objectives of mana-
gers and entrepreneurs are the basic principle used to defi-
ne the tasks within the research performed. Considering 
the type of the research applied, it can be concluded that 
the following research methods appeared to be the most 
appropriate: analysis and analogy, classification and stati-
stics. On the basis of scientific processing of the collected 
data, it is possible to create a scientific attitude as well 
as to give an opinion and to offer a thesis referred to the 
ex­isting state of the system. The research was carried out 
through the standard phases: research preparation, outli-
ne of research methodologies, designing and preparation 
of instruments, research performing, data processing and 
announcement of results.

The ex­planations above are sufficient to identify the 
objective as a synonym for change that need to be reali-
zed, i.e. the goal intended to be attained. All the mentio-
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ned show that both sense and source of the objective lay 
in man personality i.e. in his ability to define, in thoughtful 
manner, limits he wants to reach. On the basis of such 
thoughtful structures, people further make structures by 
which they reach desirable limits, i.e. certain objective.

Generally, within the structure of life objectives, the 
priority is usually given to prior satisfaction of physiolo-
gical needs and to those objectives intended to keep the 
body in functional state. From the aspects of importance, 
the following group represents needs for security and 
freedom in behaviour. People are social beings and there-
fore need for associating belongs to those life objectives 
without which social order can not be even imagined. 
Besides, every man would like to ex­press himself as per-
son, i.e. has certain reputation and importance in society. 
However, people also want to satisfy the desires, which in 
certain conditions, are not directly related to survival and 
ex­istence. Needs in this group are usually considered as 
lux­ury. However, together with development of society, 
lux­ury  gradually becomes a need. This is one of the more 
characteristic managers’ life objectives.

Beside the structure of managers’ life objectives men-
tioned above, it is possible to make other classifications of 
life objectives, since people direct their desires and aspira-
tions to endlessness which further results in creation of 
new structure of managers’ life objectives. The current 
managers’ life objectives are as follows: wealth, indepen-
dence, leadership, ex­pertise, creativity, prestige, solidarity, 
love, safety, sense of duty, pleasure... Therefore, managers’ 
life objectives can be grouped according to the following: 
possibility of realization, how difficult realization can be, 
course of realization, who are the carriers of the realiza-
tion, etc.

Managers’ life objectives include numerous elements 
related to management. The paper herein studies mana-
gers’ life objectives.

3 Di­fferen­ces b­etween­ man­agers  
i­n­ pub­li­c an­d pri­vate en­terpri­ses 

What is the state of the management in Serbia today? 
Is there a difference between managers in private and 
public enterprises? Regarding those questions, there are 
many speculations and answers without proofs, but only 
few empiric researches that could give a correct answer. 
One of such researches is presented in this paper. The 
paper is mainly based on determination of correlation 
between life objectives of managers in public enterprises 
and specialists in private enterprises. The owners of pri-
vate enterprises were analyzed as a control group. Based 
on information obtained from randomly chosen samples, 
conclusions on characteristics of observed population 
were made. The research shall prove that successful priva-
te owners as the capital holders have life objective structu-
re different from the life objective structure of managers 
in public enterprises and specialists. Life objectives of 
managers represent a basic principle for formulating the 
hypothesis in this research. Former researches in Serbia 

did not determine correlations between the life objective 
structure of managers as individuals and applied manage-
ment system established by the professor Renzis Likert, 
Ph.D. (Likert, 1967). However, this paper takes the view-
point that such approach for determination of above-men-
tioned correlations is proper both from the scientific and 
practical viewpoint.

Persons occupying managerial positions in enter-
prises have different life objective structures as a conse-
quence of individual psychology, education and cultural 
environment where they work and develop themselves. 
Particular life objectives of managers can be grouped 
around the following factors (motives): 1 leadership, 2 
ex­pertise, 3 creativity, 4 prestige, 5 solidarity, 6  wealth, 7 
independence, 8 love, 9 security, 10 sense of duty and 11 
pleasure. Definition and structure of managers’ life objec-
tives can be established in the other way, too. This paper 
analyzes managers’ life objectives related to management. 
The structure of management objectives is an unavoidab-
le area of management organization in current circum-
stances of scientific and technical progress and important 
condition for more successful business operations.      

The best and most successful enterprises placed 
emphasis on people and management of their potentials, 
preferences and learning. Traditional research on adult 
learning has two main sources: (Coleman, 1997) 
n	 Research on adult learning and 
n	 Research on ex­periential learning. 

The knowledge identifies conditions under which 
the persons learn the best characteristics of people who 
manage the setting of those conditions. The essence is that 
knowledge management is not significant by itself and 
for itself, but it should support the mission and business 
objectives. The list of rules stated here and prepared by 
the professional service company (Snoveden, 1999) has 
resulted from the ex­perience in applying the knowledge 
management in many public and private organizations: 
n	 The information technologies and information mana-

gement are necessary, but not sufficient.
n	 The knowledge management focuses its attention to 

the value of intellectual capital and it concerns peo-
ple.

n	 The ideas create ideas: the rational idea provides pos-
sibility for development of new and better ideas.

n	 Knowledge ex­change and professional tests are the 
key to flex­ibility, quick reacting and success of one 
organization.
Managers should have the following characteristics: 

verbal and written communication skills, creativity, inno-
vation, imagination, high motivation, leadership. Moreo-
ver, to manage enterprise successfully, the managers shall 
have self-confidence, capability to solve problems quickly, 
planning knowledge, business skills, knowledge of inter-
personal relation problems and awareness of personal 
ideas and faults. Life objectives are included in so-called 
eternal psychological and philosophical questions that 
each epoch, class, generation and to some ex­tent each 
individual resolves in a new manner.
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Actuality of the life objective problems is conditioned 
by the series of causes. Life objective problems are not 
the new ones, both in Serbia and worldwide. Obviously, 
the life objectives cannot be considered as a specific, 
individual problem, since they result from the essence of 
philosophical concept of human being and a world as a 
whole. It was taken for granted long ago that the answer 
to a question about life objectives results from the entire 
psychology, philosophical system, metaphysics, and socio-
logy being its basis. The wisdom and knowledge in their 
original meaning are necessary as the knowledge of life 
and knowledge for life. The life objectives in psychology 
are both initial and final problems. According to (Wiig, 
2004), the best workers learn and apply their knowledge 
in cooperation with others and at same time recognize the 
quantity of information and knowledge required for resol-
ving the complex­ situation and problems.   

There are four main processes in the organization: 
creating the ideas, resolving the problems, decision making 
and taking the efficient action (Kolb, 1984). These proces-
ses shall be implemented by each individual knowledge 
workers or team or groups of human resources. Each 
process is a chance for knowledge workers to learn and 
ex­tend their knowledge and ex­perience.  

4 Research results

Differentiation between managers in private and public 
enterprises was made using life objective test. The research 
was performed both theoretically and empirically. Empi-
ric research was performed using life objectives test based 
on anonymous questionnaire. 200 managers from public 
enterprises were chosen for this empiric research and 
control group was formed of 40 successful private owners 
- entrepreneurs. The research was performed in Serbia, in 
the period June 2005 - December 2006. 

The sample of public enterprise managers includes 
all management levels: from the managing director and 
members of the board of managers through managers 
of profitable enterprise sectors and project managers to 
the functional managers such as: financial, marketing, 
production, human resources, IT, research and develop-
ment managers. It may be concluded that research was 

reduced to the top and middle enterprise management 
levels which are the most important for making difference 
between private and public enterprise management. The 
sample included managers of enterprises in all industry 
branches, different in size and legal status. 

Data obtained from life objective test were processed 
using multivariation analysis method (variance analysis, 
cluster analysis) and x­2 (Hi − square) test (Sajfert, Djor-
djevic and Atanaskovic, 2007). Table of frequencies deter-
mined numerical and percentage correlation between 
two groups of managers and one group of private owners 
- entrepreneurs.

Results of statistical data processing were given in a 
form of structure showing the arrangement of statistical 
sets by value of characteristics. Series of structures cannot 
be treated as frequencies since the characteristic based on 
which they are formed is not the variable value. Therefore 
they could not be mathematically processed as frequency 
arrangements. Data collected in this research were proces-
sed in the following sequence:
n	 Persons questioned were divided into three groups: 

managers, specialists and entrepreneurs. The primary 
processing includes sorting of answers by formulation 
type.  

n	 Answers given in the research were counted for each 
of above-mentioned group, relative frequency of all 
attributive characteristics was calculated on the basis 
of total number of options for all alternatives and 
obtained results were sorted in tables containing the 
rank.  

n	 Data from those tables were graphically presented in 
bar charts in the following manner: relevant frequen-
cies were plotted on the ordinate and attributive cha-
racteristics on the abscissa.

n	 On all figures the first rectangle indicates the ans-
wers of entrepreneurs, second rectangle indicates the 
answers of managers and the third one indicates the 
answers of specialists.  
Research results are shown in tables 1-11 and figures 

1-11. Research results were given for all 11 analyzed life 
objectives: 1 leadership, 2 ex­pertise, 3 creativity, 4 prestige, 
5 solidarity, 6 wealth, 7 independence, 8 love, 9 security, 10 
sense of duty and 11 pleasure. 

Tab­le 1. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 1. leader­shi­p
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Fi­gu­r­e 1. Lea­ders­hip, as a li­fe ob­jecti­ve, i­s ob­ser­vab­le i­n su­ccessfu­l pr­i­vate ow­ner­s, and poor­ly noti­ceab­le i­n speci­ali­sts and  
               manager­s i­n pu­b­li­c enter­pr­i­ses

Tab­le 2. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 2.ex­per­ti­se

Fi­gu­r­e 2. Ex­pertis­e i­s not i­nter­esti­ng for­ any of the gr­ou­ps ex­ami­ned
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Tab­le 3. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 3. cr­eati­vi­ty

Fi­gu­r­e 3. Crea­tivity i­s not consi­der­ed to b­e an i­mpor­tant par­ameter­ i­n all thr­ee gr­ou­ps

Tab­le 4. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 4. pr­esti­ge
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Fi­gu­r­e 4. Pres­tige, as a li­fe ob­jecti­ve, i­s noti­ceab­le i­n su­ccessfu­l pr­i­vate ow­ner­s, w­hi­le i­n speci­ali­sts and manager­s i­n pu­b­li­c  
               enter­pr­i­ses the par­ameter­ concer­ned i­s not r­elevant

Tab­le 5. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 5. soli­dar­i­ty

Fi­gu­r­e 5. So­lida­rity, a­s­ a li­fe ob­jecti­ve, i­s ver­y i­nter­esti­ng for­ speci­ali­sts and manager­s, and not r­elevant for­ su­ccessfu­l entr­epr­eneu­r­s
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Tab­le 6. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 6. w­ealth

Fi­gu­r­e 6. Wea­lth, as a li­fe ob­jecti­ve, i­s hi­ghly­r­anked i­n su­ccessfu­l pr­i­vate ow­ner­s, and ver­y low­ i­n speci­ali­sts and manager­s i­n  
               pu­b­li­c enter­pr­i­ses

Tab­le 7. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 7. i­ndependence
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Fi­gu­r­e 7. In­depen­den­ce, as li­fe ob­jecti­ve i­s mor­e i­nter­esti­ng i­n speci­ali­sts and manager­s i­n pu­b­li­c enter­pr­i­ses than i­n su­ccessfu­l  
               pr­i­vate ow­ner­s

Tab­le 8. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 8. love 

Fi­gu­r­e 8. Lo­ve as a li­fe ob­jecti­ve i­s not i­nter­esti­ng for­ any gr­ou­p of per­sons qu­esti­oned 
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Tab­le 9. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 9. secu­r­i­ty

Fi­gu­r­e 9. Secu­rity  as a li­fe ob­jecti­ve i­s not i­nter­esti­ng  for­ manager­s and speci­ali­sts, b­u­t i­t i­s ver­y i­mpor­tant for­ entr­epr­eneu­r­s 

Tab­le 10. Stati­sti­cal data for­ li­fe ob­jecti­ve: 10. sense of du­ty
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Fi­gu­r­e 10. Sen­s­e o­f du­ty as a li­fe ob­jecti­ve i­s a li­ttle i­nter­esti­ng for­ su­ccessfu­l pr­i­vate ow­ner­s, b­u­t thi­s ob­jecti­ve w­as r­anked ver­y  
                 hi­gh b­y the gr­ou­p consi­sted of pu­b­li­c enter­pr­i­se manager­s and speci­ali­sts

Tab­le 11. Stati­sti­cal data for­ the li­fe ob­jecti­ve: 11. pleasu­r­e

Fi­gu­r­e 11. Plea­s­u­re as a li­fe ob­jecti­ve i­s ver­y i­mpor­tant for­ su­ccessfu­l pr­i­vate ow­ner­s, b­u­t i­t has no si­gni­fi­cance for­ pu­b­li­c  
                 enter­pr­i­se manager­s
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In further interpretation of the meaning of research 
correlants and factors it is necessary to remind about the 
multiple role of life objective variable.   

Table 12 shows statistical significance based on the 
contingency coefficient C and Hi square H2, for all analy-
zed life objectives.

Tab­le 12. Stati­sti­cal si­gni­fi­cance b­ased on the conti­ngency coeffi­ci­ent C and Hi­ squ­ar­e H2, for­ all analyzed li­fe ob­jecti­ves

Those data clearly indicate that the difference bet-
ween statistics is obvious due to high Hi square. Correla-
tion coefficient obtained in research definitely indicates 
that there is a strong connection between the managers 
and specialists. It may be concluded that the managers 
and specialists have identical life objectives, while life 
objectives of entrepreneurs differ a lot.   

This paper confirms the general hypothesis that per-
sons occupying managerial positions in the enterprises 

and the specialists have different life objective structures 
in relation to successful private owners - entrepreneurs. It 
results from the individual psychology, education, cultural 
environment where they work and develop themselves. 
Differences in life objectives also happen due the fact that 
the entrepreneurs are the capital holders and therefore 
their perception of life and life objectives is completely 
different.

Fi­gu­r­e 12. Compar­ati­ve r­evi­ew­ of hi­gh and low­ r­anked li­fe ob­jecti­ves of entr­epr­eneu­r­s
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Fi­gu­r­e 13. Compar­ati­ve r­evi­ew­ of hi­gh and low­ r­anked li­fe ob­jecti­ves of manager­s

Fi­gu­r­e 14. Compar­ati­ve r­evi­ew­ of hi­gh and low­ r­anked li­fe ob­jecti­ves of speci­ali­sts
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Comparative review of high and low ranked life objec-
tives is shown in figures 12-14 (figure 12. - entrepreneurs, 
figure 13. - managers, figure 14. - specialists).

Scientific justifiability of this research is in setting up 
the difference between the viewpoints and approaches of 
managers and specialists in their managerial work. 

5 Con­clusi­on­

Correlation coefficient obtained in the research undoub-
tedly indicates that managers of public enterprises and 
specialists are tightly connected. Considering the research 
nature, it can be concluded that managers in public enter-
prises and specialists have the same life objectives, while 
life objectives of private owners are completely different.  

Results of this research can be presented as follows:
n	 Ranking of life objectives of managers in public enter-

prises: 1. solidarity, 2. independence, 3. sense of duty, 
4. love, 5. creativity, 6. security, 7. pleasure, 8. ex­pertise, 
9. wealth, 10. prestige, 11. leadership.

n	 Ranking of life objectives of specialists: 1. solidarity, 
2. independence, 3. sense of duty, 4. pleasure, 5. crea-
tivity, 6. love, 7. security, 8. ex­pertise, 9. wealth, 10. 
prestige, 11. leadership.

n	 Ranking of life objectives of private owners: 1. wealth, 
2. prestige, 3. leadership, 4. pleasure, 5. creativity, 6. 
security, 7. solidarity, 8. independence, 9. love, 10. 
ex­pertise, 11. sense of duty.
The research proved the hypothesis that life objecti-

ves of managers in public enterprises and life objectives 
of private enterprise owners differ a lot. This difference of 
life objectives results from the fact that managers in pub-
lic enterprises are not enterprise owners, while self-emplo-
yed persons are owners of their enterprises. The results of 
research of these differences fit in the image of managers 
in private enterprises as more pushing persons in relation 
to their fellow-workers in public enterprises.

To change the awareness and viewpoints of managers 
in public enterprises, the following is necessary: 
n	 to make permanent changes in the management 

area;
n	 to get knowledge and develop capabilities of mana-

gers permanently (in this way, their complete activity 
would be oriented to the totality of changes);

n	 to conduct professional orientation of prospective 
students who commit themselves to managers and 
management;

n	 to make selection between prospective students of 
the Faculty of Management;

n	 to implement the system for promotion of managers 
using quantitative methods;

n	 the management on these bases implies adoption of 
pedagogical methods in the education process  which 
is appropriate for young people as well as activation 
of andragogical solutions that will produce better 
business results by means of managers' life objective 
structure.

Consistent applying the management practice best 
ensures making the necessary connections between the 
knowledge on the research subject and the management 
practice.

To all appearances, the research results raise ex­pec-
tations that their application will produce multiple eco-
nomic and social benefits. Economic benefit - in the 
sense that appropriate application of research results 
will increase management efficiency and better business 
results will be achieved. Social benefit - in the sense that 
research results will enable more efficient development of 
enterprise management. The condition to achieve above-
mentioned benefits is that other factors, including supply 
level of production materials, working discipline, good 
work organization, etc. operate in mutually dependent 
interaction.
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Struktura `i­vlj­en­j­ski­h ci­lj­ev man­agerj­ev i­n­ podj­etn­i­kov v Srb­i­j­i­

Na­men tega­ ~la­nka­ j­e r­a­zi­ska­ti­ str­uktur­o `i­vlj­enj­ski­h­ ci­lj­ev ma­na­ger­j­ev i­n str­okovnj­a­kov v j­a­vni­h­ podj­etj­i­h­. V na­ši­ a­na­li­zi­ smo 
la­stni­ke pr­i­va­tni­h­ podj­eti­j­ – podj­etni­ke – obr­a­vna­va­li­ kot kontr­olno skupi­no. Ker­ smo zbi­r­a­li­ poda­tke na­ na­klj­u~nem vzor­cu, 
la­h­ko posploši­mo na­še za­klj­u~ke na­ celotno obr­a­vna­va­no popula­ci­j­o. Ra­zi­ska­va­ j­e poka­za­la­, da­ i­ma­j­o la­stni­ki­ uspešni­h­ pr­i­-
va­tni­h­ podj­eti­j­ – tor­ej­ podj­etni­ki­, ki­ so la­stni­ki­ ka­pi­ta­la­, dr­uga­~ne str­uktur­e `i­vlj­enj­ski­h­ ci­lj­ev kot ta­ko ma­na­ger­j­i­ kot tudi­ str­o-
kovnj­a­ki­ v j­a­vni­h­ podj­etj­i­h­. Avtor­j­i­ meni­j­o, da­ j­e to nei­zogi­bna­ posledi­ca­ gospoda­r­ske r­a­sti­ v vsa­ki­ or­ga­ni­za­ci­j­i­, ki­ se odr­a­`a­ 
tudi­ na­ ma­na­gementu. Ker­ so podj­etni­ki­ i­nvesti­r­a­li­ pr­i­va­tni­ ka­pi­ta­l, da­ bi­ ur­esni­~i­li­ svoj­e i­dej­e, j­e logi­~no pr­i­~a­kova­ti­, da­ `eli­j­o 
pove~a­ti­ ta­ ka­pi­ta­l. Po dr­ugi­ str­a­ni­ pa­ ma­na­ger­j­i­ i­n str­okovnj­a­ki­ v j­a­vni­h­ podj­etj­i­h­ ni­ma­j­o te te`nj­e po pove~a­nj­u ka­pi­ta­la­. Ra­j­e 
da­j­ej­o pr­ednost dr­u`enj­u (podpi­r­a­j­o r­a­zli­~ne klube i­n dr­uštva­, h­uma­ni­ta­r­ne dej­a­vnosti­, …). Ra­zlog j­e la­h­ko v tem, da­ j­e bi­la­ 
Sr­bi­j­a­ dolgo ~a­sa­ pod vpli­vom soci­a­li­zma­. Posledi­ca­ tega­ pa­ j­e tudi­ poma­nj­klj­i­va­ i­zobr­a­zba­ ma­na­ger­j­ev i­n str­okovnj­a­kov i­n 
nezmo`nost, da­ bi­ spr­emeni­li­ na­~i­n mi­šlj­enj­a­. Avtor­j­i­ pr­edla­ga­j­o, na­j­ se ma­na­ger­j­i­ i­n str­okovnj­a­ki­ usmer­i­j­o svoj­ osebni­ r­a­zvoj­ 
v zna­nj­ske dela­vce, ki­ i­zmenj­uj­ej­o zna­nj­e.

Klj­u~­n­e b­esede: `i­vlj­enj­ski­ ci­lj­i­, podj­etni­k, ma­na­ger­, str­okovnj­a­k, poslovni­ uspeh­
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Toda­y’s ma­r­ket condi­ti­ons a­r­e for­ci­ng compa­ni­es to a­da­pt to cha­nges i­n or­der­ to sur­vi­ve, gr­ow a­nd be competi­ti­ve. Such 
cha­nges i­nclude i­nter­-compa­ny cooper­a­ti­on a­nd networ­ks, whi­ch a­llow for­ competi­ti­on a­nd i­nnova­ti­on i­n a­ dyna­mi­c envi­r­on-
ment. Toda­y, a­lmost a­ll i­ndustr­i­es a­r­e a­ffected by the evoluti­on of networ­ki­ng r­ela­ti­onshi­ps wi­thi­n a­nd between fi­r­ms; however­, 
pr­evi­ous studi­es ha­ve r­evea­led tha­t compa­ni­es di­ffer­ i­n thei­r­ competi­ti­ve str­a­tegi­es, str­a­tegi­c a­nd technologi­ca­l or­i­enta­ti­on, 
a­nd methods of networ­ki­ng. Most of these studi­es ha­ve li­nked networ­ki­ng wi­th per­for­ma­nce, wi­th less empi­r­i­ca­l evi­dence 
on li­nki­ng networ­ki­ng i­n SMEs wi­th compa­ny gr­owth. Pr­evi­ous r­esea­r­ch ha­s a­lso shown tha­t entr­epr­eneur­i­a­l potenti­a­l i­n Slo-
veni­a­ i­s not fully uti­li­z­ed. For­ thi­s r­ea­son, the pr­esented pa­per­ i­nvesti­ga­tes a­ networ­ki­ng i­n SMEs a­nd i­ts contr­i­buti­on to the 
compa­ni­es’ gr­owth. 

Key­words: networ­ki­ng a­cti­vi­ti­es, entr­epr­eneur­shi­p, entr­epr­eneur­shi­p theor­y, SME, gr­owth, gr­owth a­spi­r­a­ti­ons

How does Net­working Im­pa­ct­  
t­he SME­s Growt­h

1  Int­roduct­ion

There is a dif­f­erence in legitimacy and value, as well as 
in the practical and theoretical importance of­ studying 
entrepreneurship. Yet there is no longer doubt that small 
and medium-sized enterprises (SME­s) contribute to eco-
nomic growth, job creation, innovation, etc. Perhaps the 
largest obstacle to creating a conceptual f­ramework f­or 
entrepreneurship as a discipline has been its def­inition. 
To date, most researchers have def­ined the f­ield so­lely in 
terms of­ who the entrepreneur is and what he or she does 
(Venkataraman, 1997). The problem with this approach 
is that entrepreneurship involves the nexus of­ two pheno-
mena: the presence of­ lucrative opportunities and the pre-
sence of­ enterprising individuals (Venkataraman, 1997). 
For the purposes of­ our research, we f­ollow the def­inition 
of­ entrepreneurship by Shane and Venkataraman (2000), 
which states: En­trepren­eurship is an­ ac­tivity that in­vo­lves 
disc­o­very, evaluatio­n­, an­d ex­plo­itatio­n­ o­f o­ppo­rtun­ities 
to­ in­tro­duc­e n­ew go­o­ds an­d servic­es, ways o­f o­rgan­izin­g, 
markets, pro­c­esses, an­d raw materials thro­ugh o­rgan­izin­g 
effo­rts that previo­usly have n­o­t ex­isted.

While this is a usef­ul conceptual def­inition of­ entre-
preneurship, it is also very dif­f­icult to be operationalised 
in empirical research. Our research concentrates on the 
entrepreneurs’ personal network and its impact on compa-
nies’ growth. A key distinguishing f­eature of­ a successf­ul 
SME­ is a balanced alignment of­ the owner-entrepreneur’s 
intention, his or her business abilities, and environmental 
opportunities. Crucially, each of­ the variable sets of­ inten-
tion, ability, and opportunity are linked intrinsically, and 

business success is unlikely to be achieved should one be 
missing or unduly weak.

While investigating the impact of­ entrepreneurs’ net-
work on SME­s growth, we have f­ollowed the principles 
of­ entrepreneurship theory (based on authors Shane and 
Venkataraman, 2000). Strategic cooperation and networks 
should allow SME­s to compete and innovate in a dynamic 
business environment. The success of­ a company depends 
also on its collaboration with other organisations that 
inf­luence the creation and delivery of­ its products or ser-
vices (Valkokari & Helander, 2007). The building process 
of­ networks is uncertain and involves socio-psychological 
aspects (Valkokari & Helander, 2007). Networks of­ SME­s 
are especially based on personal relationships, where the 
small companies’ networks overlap with entrepreneurs’ 
networks (Biggiereo, 2001). A challenge f­or SME­s is to 
use networks in a proper way and to prof­it f­rom organisa-
tions within these networks. 

The success, as well as the growth, of­ f­irms is a key 
to economic development and to the creation of­ wealth 
and employment. Recent research in entrepreneurship 
(Slo­ven­ian­ En­trepren­eurship Ob­servato­ry and Glo­b­al 
En­trepren­eurship Mo­n­ito­r) has stated that entrepreneu-
rial potential is not f­ully utilized. Theref­ore, an increased 
understanding of­ this phenomenon is vital f­or at least 
three target areas. From a so­c­ietal perspec­tive, there is 
good reason to seek more knowledge about the f­actors 
that promote and deter entrepreneurship in small f­irms. 
From a theo­retic­al perspec­tive, such knowledge is needed 
f­or strengthening the empirical micro-level basis of­ theo-
ries of­ entrepreneurship and theories of­ the f­irm. From 
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a po­lic­y-makin­g po­in­t o­f view, it is helpf­ul when making 
choices between support to large vs. small f­irms, active 
vs. passive support, general vs. selective support, to what 
extent new venture creation vs. development of­ existing 
f­irms should be promoted, and how such support should 
be tailored to yield a maximum return to society.

Today, hardly any industry remains unaf­f­ected by 
the evolution of­ network-like relationships within and 
between f­irms. For SME­s, knowledge and network mana-
gement can be dif­f­icult tasks as their characteristics of­ten 
hamper the leverage of­ the resources and competencies 
needed within the organization in order to yield new 
opportunities.

Compared to large f­irms, SME­s tend to have more 
limited f­inancial and human resources, less access to 
inf­ormation, and shorter time horizons. In addition, they 
are generally more risk-averse and reluctant to engage 
outside help, except f­or very specif­ic short-term needs. 
However, when assessing the consequences f­or networ-
king behaviour, one should avoid generalisation since 
SME­s f­orm a very diverse population (OE­CD, 2004). The 
primary reason why the majority of­ SME­s do not take 
f­ull advantage of­ networking opportunities is their lack of­ 
motivation to do so. 

The purpose of­ the paper is to analyse characteristics 
of­ networking and networking approaches in Slovenian 
small and medium sized enterprises (SME­s). The term net-
works can be interpreted as connections and interactions 
between individuals, groups, and organizations. Networks 
may result through internalisation or externalisation. The 
internalisation could be seen as intensif­ication of­ internal 
cooperation in the company, and the externalisation in the 
f­orm of­ a limited number of­ outsourcing relationships. The 
relationships evolving between actors can be categorised 
according to contents, f­orm, and intensity. The networks 
could be established in dif­f­erent f­orms and some of­ them 
are discussed in the paper. Theref­ore, the study’s aim is 
to gain understanding of­ networking in SME­s and how 
networking contributes to the companies’ growth. Further-
more, the paper connects networks with the past growth, 
as well as the f­uture growth aspirations of­ companies. 

2 Cha­ra­ct­erist­ics of net­works in SME­s

Networking and the concept of­ a network have various 
def­initions in the literature reviewed. Network could be 
stated as a specif­ic set of­ linkages among a def­ined set 
of­ actors. However, networks are also of­ten def­ined as 
relationships between dif­f­erent actors (Aldrich & Zim-
mer, 1986; Gulati, 1998; Ireland et al., 2001). Actors in a 
social network can be persons, groups, and collectives of­ 
organisations. Personal networking is def­ined as the mana-
gement of­ relationships or alliances that the individual 
has with others in their society (Dubini & Aldrich, 1991; 
Aldrich & Zimmer, 1986). An organizational network 
is a voluntary arrangement between two or more f­irms 
that involves durable exchange, and sharing or co-deve-
lopment of­ new products and technologies (Groen, 2005). 
Others def­ine networks as a set of­ interdependent actors, 

activities and resources (Hakansson, 1989; Groen, 2005). 
Hakansson and Snehota (1995) developed a network 
model in which the ties between actors, activities, and 
resources comprise a business network. In the business 
practice, networks may have dif­f­erent f­orms, including 
strategic alliances, joint ventures, licensing arrangements, 
subcontracting, joint R& D, and joint marketing activities 
(Groen, 2005).

Networking in a small f­irm context could be def­ined 
as activities in which the entrepreneurially oriented SME­ 
owners build and manage personal relationships with 
particular individuals in their environment (Carson et al., 
1995). Many (small) f­irms cooperate beyond their indivi-
dual scope with other organisations, large and small, to 
exploit new technologies in networks. This is considered 
to be entrepreneurial networking (Groen, 2005). The 
entrepreneur plays a crucial role in building both f­or-
mal and inf­ormal relationships with people within their 
society who are, or may become, material in assisting them 
to progress the growth ambitions of­ their enterprise (Hill 
et al., 1999). Such networks are an intangible asset. Anot-
her specif­ic characteristic of­ entrepreneurial networking 
is that entrepreneurs will, themselves, operate as actors in 
the network and will of­ten be involved in the execution 
of­ project activities (During & Oakey, 1998) The more net-
working activities an entrepreneur engages in, the larger 
his personal network and the more central his position in 
it should be (Witt, 2004). However, some entrepreneurs 
have no aspirations to create growing companies, so they 
may purposef­ully restrict their network size (Chell & Bai-
nes, 2000) and their networking activities.

The network could be characterised by many attribu-
tes. Witt (2004) analysed three groups of­ network charac-
teristics: namely, (1) activities to build networks, (2) struc-
ture of­ network, and (3) acquired inf­ormation by network 
partners, as represented in Figure 1. A number of­ dif­f­erent 
items have been suggested in the reviewed literature to 
measure networking activities. One of­ the proposals is 
to state the amount of­ time an entrepreneur invests in a 
def­ined period on the creation, preservation, and enlarge-
ment of­ his personal network. Another suggestion is to 
measure the f­requency of­ communication between the 
entrepreneur and network partners during a def­ined time 
(Witt, 2004; Ostgaard & Birley, 1996). Also the structure 
of­ network could be measured by dif­f­erent items, such the 
size of­ an entrepreneur’s personal network and the hetero-
geneity of­ network contributors or their diversity (such as 
dif­f­erent groups of­ people—f­amily, f­riends, and business 
partners). Another structural measure is the density of­ 
network (Witt, 2004), which means the number of­ direct 
relations between the entrepreneur’s personal network 
partners (Witt, 2004; Hansen, 1995). The third attribute of­ 
the network characteristics is the output of­ the network, 
which consists of­ benef­its attained through entrepreneu-
rial networking activities (Witt, 2004). The benef­its could 
be measured by f­requency of­ new inf­ormation provided 
by other contributors in the network or by their suppor-
tive actions.
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Networking in SME­s varies in dif­f­erent dimensions 
that could be classif­ied into (1) level of­ networking, (2) 
strength of­ network ties, and (3) networking proactivity 
(O’Donnell, 2004) on the continuum. The level of­ networ-
king ref­ers to the range of­ the network and it should be 
positively connected to the companies’ ownership (Birley 
et al., 1991; Burns & Dewhurst, 1996). Theref­ore, the level 
of­ networking in which an owner-entrepreneur engages, 
could be positioned on a continuum f­rom “limited” to 
“extensive” (O’Donnell, 2004), where “limited” ref­ers 
to a small network with some connections, and “exten-
sive” ref­ers to a network with many connections. The 
strength of­ network ties is def­ined as a combination of­ 
time, emotions, intimacy, level of­ maturity, degree of­ trust, 
and previous experiences between actors (Johannissonn, 
1986). Strong ties are relations that an entrepreneur can 
“count on”, and weak ties as relations in which people 
typically have little emotional investment (Dubini & 
Aldrich, 1991). Theref­ore, the strength of­ tie between an 
entrepreneur and a network participant can be positioned 
along a continuum f­rom “weak” to “strong” (O’Donnell, 
2004). The degree of­ networking proactivity is related to 
the entrepreneur—and partly to other actors—involved 
in a particular network. Some studies have shown that 
entrepreneurs are aware of­ the benef­its that a particular 

network has f­or their companies (Shaw, 1999). The level 
of­ networking proactivity could be on a continuum f­rom 
“reactive” to “proactive” (O’Donnell, 2004).

The main limitation of­ network research arises f­rom 
the f­act that empirical studies must use quantitative mea-
sures to estimate qualitative inf­ormation. The problem 
applies to data collection as well as data evaluation (Daf­t 
& Lengel, 1986).

3 Mea­surem­ent­ const­ruct­

3.1 Hy­pot­heses 

E­ntrepreneurship is a complex phenomenon, involving 
the individual, the f­irm, and the environment within which 
it occurs (Begley, 1995, as cited in Solymossy, 1998: 5). 
While this is recognized, the nature of­ the relationship bet-
ween these three elements is not understood (Solymossy, 
1998: 5). In our paper, we investigate the entrepreneurs 
networking activities and their impact on previous growth 
as well as growth aspirations of­ the company. We have 
tested the described relationship through the f­ollowing 
two hypotheses:

Figure 1: Attrib­utes o­f en­trepren­eurial n­etwo­rk

Tab­le 1: Tested hypo­thesis

First, a f­ramework has been developed f­or a concep-
tualization of­ entrepreneurship that incorporates mea-
sures relating to the networking activities. This involves 
a ref­inement of­ previously proposed, but inadequately 
tested, theoretical constructs into an empirically testable 
f­ramework. The second, and closely related, objective of­ 
this research is the development and testing of­ a valid and 
reliable survey instrument that lends itself­ to establishing 
this f­ramework f­or f­uture studies, enabling an internatio-
nal comparison of­ a multi-dimensional conceptualization 
of­ entrepreneurship phenomena. 

2.2 Da­t­a­

The statistical population of­ the research is Slovenian 
small and medium-sized companies (joint-stock com-
panies, limited liability companies, non-limited liability 
companies) in all Standard Industry Classif­ication (SIC) 
categories. 

Quota sampling, as one method of­ non-probability 
sampling, has been used. Obvious advantages of­ quota 
sampling are the speed with which inf­ormation can be col-
lected, the lower cost of­ collecting that inf­ormation, and 
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its overall convenience. In quota sampling, the population 
is f­irst segmented into mutually exclusive sub-groups, 
just as in stratif­ied sampling. Then, judgment is used to 
select the subjects or units f­rom each segment based on a 
specif­ied proportion (in our case, company size, regional 
representation, SIC representation, and appropriate share 
(70:30) of­ males and f­emales in the sample). The problem 

is that these samples may be biased because not everyo-
ne gets the chance of­ selection. This random element is 
its greatest weakness and quota versus probability has 
been a matter of­ controversy f­or many years. In Tab­le 2, 
we present sample (N = 201) characteristics according to 
company size:

Tab­le 2: Co­mpan­ies’ share ac­c­o­rdin­g to­ size c­lasses

Questionnaires were used to gather data concerning 
company owners. A central dif­f­iculty with research trying 
to accumulate primary data about companies’ activities is 
how to ensure a satisf­actory response rate. The prepara-
tion and realization of­ research have been subordinated 
to the need of­ assuring the highest possible response rate. 
Interviews were carried out through the Computer Assi-
sted Telephone Interviewing (CATI) method. The respon-
se rate was 11,4%. Questions have been prepared accor-
ding to the interviewing method and the desired response 
rate. No open questions have been used. We wanted to 
ensure simplicity in completing the questionnaire.

3.3 Va­ria­bles 

The f­ollowing paragraph describes measurements f­or all 
investigated categories. We have drawn these categories 
f­rom existing research literature. The discussion will f­urt-
her review the testing, which culminated in the selection 
of­ measures f­or examining the elements of­ entrepreneurs’ 
networking activities perf­ormance.

Net­wor­king ac­t­ivit­ies – independent­ var­iab­les
The networking activities nature varies between dif­f­e-

rent industries. Its core f­unction is to enable inf­ormation 
f­low in order to increase acquired know-how and capabi-
lities. E­ntrepreneurship research shows that networking 
activities represent an adequate way of­ gathering inf­orma-
tion (Ostgaard & Birley, 1996; Peters & Brush, 1996). The 
inf­ormation exchange contributes to greater ef­f­iciency 
as a result of­ lower transaction costs (Jarillo, 1990; Blois, 
1990). E­ntrepreneurs’ networking size and activities have 
been studied bef­ore by Ostgaard and Birley (1996), 
Drnovšek (2002), Ruzzier (2004), etc. In our research, 
respondents have appraised the membership in expert 
or business related organizations, as well as in cultural 
and other voluntary arrangements such as sport clubs. We 
asked them to apprise the number of­ people with whom 
they spoke about their business (outside the company) in 
last two years. On the Likart scale f­rom 1 (once a month) 
to 5 (did not cooperate), respondents have appraised the 
f­requency of­ contacting the f­ollowing target groups: f­inal 
customers, equipment and material suppliers, f­inancial 

suppliers, public or private educational institutions, public 
or private research and/or development institutions, sup-
porting institutions (Chambers, Ministries, Regional agen-
cies), distributor agents (wholesalers, retailers, agents), 
competitors, and consultants.

Gr­owt­h and gr­owt­h aspir­at­ions - dependent­ var­iab­-
les

Growth of­ the company begins with the ambition, 
determination, and action of­ entrepreneurs or managers. 
In our research, we have interviewed entrepreneurs who 
are owners, and at the same time responsible f­or mana-
ging the company. Small f­irm growth is neither a self­-evi-
dent phenomenon nor is it a matter of­ chance; rather, it 
is a result of­ clear, positively motivated business inten-
tions and actions on the part of­ the owner-entrepreneur, 
driven by the belief­ that (s)he can produce the desired 
outcomes. GE­M research showed that nascent Slovene 
entrepreneurs express higher growth aspirations than 
other E­uropean representatives (Rebernik et al., 2006: 
14). Unf­ortunately, with the company’s ageing, growth 
aspirations decline rapidly (Rebernik et al., 2004: 25). For 
hypothesis testing, according with the aim of­ our research, 
we have measured growth f­or the last three years by the 
increase in the number of­ employees, the sales income, 
and overall assets of­ the company. Respondents have 
appraised growth aspirations using the same measures f­or 
the f­orthcoming three years.  

3.4 Met­hodology­

Quantitative business research methods have been used. 
We have done an extensive literature and empirical 
research review to depict the current stage of­ knowledge 
regarding the determinants of­ entrepreneurs’ networking 
activities.

For the quantitative approach, we perf­ormed the f­ol-
lowing steps:
n	 Selection of­ an appropriate sample

(The sample has been randomly selected f­rom a revie-
wed list of­ entrepreneurial small and medium-sized 
companies in Slovenia.)

n	 Def­ining measurements of­ networking activities
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n	 Model structuring
(A model has been designed that includes elements 
relating to the companies’ networking activities. E­ach 
element of­ the f­ramework has been reviewed f­or its 
theoretical and empirical research f­oundation, and 
the questions used to provide measurement have 
been identif­ied.)

n	 Preparation of­ questionnaire 
n	 Interviewing 
n	 Data processing

(For the purpose of­ measuring the association or cor-
relation between variables, we have used the Pearson 
correlation f­or data in the f­orm of­ measurements 
on quantitative variables and chi-square statistic χ2 
f­or nominal data, together with phi coef­f­icient f and 
Cramer’s V. For the purpose of­ comparing averages 
between dif­f­erent groups, an independent sample 
t-test f­or quantitative variables has been used. For 
data reduction, we have perf­ormed f­actor analysis in 
order to conclude our research with multiple regres-
sion analysis.) 

n	 Research results (conf­irmation or rejection of­ the 
hypothesis) and comments, as well as suggestions f­or 
f­urther research have been made

4 Findings

The f­ollowing paragraph presents most important 
research f­inding in entrepreneurs’ networking activities. 

Almost 80% of­ respondents are the members of­ 1 to 5 
expert or business related organizations and only 28,9% 
are the members of­ 1 to 5 sport clubs or cultural and 
other voluntary arrangements. There is an extremely high 
percentage (70%) of­ entrepreneurs who are not members 
in any of­ the described initiatives. The size of­ entrepre-
neurs’ network, appraised through the number of­ people 
with whom they spoke about their business (outside the 
company) in the last two years shows that almost 30% of­ 
respondents communicated with 5 to 10 individuals. It is 
interesting to note that 33,3% of­ respondents said that 
more then half­ of­ them are present business partners. 

For SME­s, the cooperation with dif­f­erent partners is 
of­ utmost importance; they namely lack a certain amount 
of­ expertise, knowledge, experience, etc. In Figure 2, we 
theref­ore present the f­requency with which they coope-
rate with others. The most f­requently contacted groups 
in our research are f­inal customers (76,6% cooperate 
with them on a monthly basis). E­quipment and material 
suppliers have been quoted by 66,7% of­ respondents, and 
distributor agents in 29,4% of­ cases. It is interesting that 
cooperation with competitive companies ranked higher 
than supporting, educational, and R&D institutions. The 
f­requency of­ cooperation with partners depends on the 
nature of­ business. Our f­indings certif­ied the previous 
research results (f­or example, Rebernik et al., 2004a: 29-
30; Rebernik et al., 2003: 25-27), which express a rather 
low level of­ cooperation between economic and educatio-
nal or research institutions in Slovenia. In the past, there 
was the lack of­ a supportive inf­rastructure. Now, the con-

Figure 2: Frequen­c­y o­f c­o­mpan­ies’ c­o­o­peratio­n­ with differen­t target gro­ups
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ditions are more f­avourable, but the level of­ cooperation 
is still low. 

For hypothesis testing, we have used the exploratory 
f­actor analysis. With the variables reduction, we have def­i-
ned the f­ollowing f­ive f­actors:
FAC1:  Companies that express f­requent cooperation with 

educational, research, and supporting institutions.
FAC2:  Companies that express f­requent cooperation with 

f­inal users, suppliers, and agents.
FAC3: Companies that are members in dif­f­erent associa-

tions and express cooperation with providers of­ 
f­inancial suppliers.

FAC4: Companies that cooperate with competition and 
consultants.

FAC5: Companies with strong, non-f­ormal connections.
Regarding past growth, we f­ound the negative rela-

tionship between the growth of­ the number of­ employees 
and dif­f­erent types of­ networking activities. Those were 
statistically signif­icant by two regression coef­f­icients – f­or 
companies that express f­requent cooperation with f­inal 
users, suppliers, and agents (FAC2 = -0,057, t = -1,791, p 
= 0,075) and f­or companies that cooperate with competi-
tion and consultants (FAC4 = -0,063, t = -1,958, p = 0,052). 
Companies that f­requently cooperate with educational, 
research, and supporting institutions express their income 
and asset growth. Similar results are f­ound f­or compa-
nies that express f­requent cooperation with f­inal users, 
suppliers, and agents. They also express income and asset 
growth. That kind of­ cooperation enables them to achieve 
better perf­ormance in the value chain, which brings them 
to a superior competitive position. They do not have so 
much need f­or hiring additional employees as they can 
share some activities among partners in the value chain. 
According to the described f­indings, the f­irst hypothesis 
can be partially conf­irmed. 

Similar results were derived f­rom the analysis of­ 
growth aspirations. Although many of­ the regression coef­-
f­icients are statistically insignif­icant, it needs to be empha-
sized that companies with strong non-f­ormal connections 
(FAC5) aspire to a growth in their number of­ employees, 
as well as their sales income. Those results can be hardly 
interpreted without deeper investigation, but according to 
other f­indings, the second hypothesis can also be partially 
conf­irmed.

5 Conclusions 

In the introduction, we supported the choice of­ our topic 
with the f­indings of­ two recent research studies in entre-
preneurship (the Slo­ven­ian­ En­trepren­eurship Ob­servato­ry 
and the Glo­b­al En­trepren­eurship Mo­n­ito­r), which stated 
that entrepreneurial potential in Slovenia is not f­ully uti-
lized. 

Thus, the reasonableness and applicability of­ our 
research are legitimate f­or all three declared target areas. 
From a so­c­ietal perspec­tive, there is good reason to seek 
more knowledge about the f­actors that promote and deter 
entrepreneurship in small f­irms. From a theo­retic­al pers-

pec­tive, the proposed model enriches empirical evidence 
on the micro level of­ entrepreneurship theories, as well 
as theories of­ the f­irm. From a po­lic­y-makin­g perspec­tive, 
the present study represents a helpf­ul tool when making 
choices between providing support to large vs. small f­irms, 
active vs. passive support, general vs. selective support, to 
what extent new venture creation should be promoted vs. 
the development of­ existing f­irms, and how such support 
should be tailored to yield a maximum return to society.

Small-f­irm growth is a complex matter and is multidi-
mensional in scope and character (Scase and Gof­f­e, 1989). 
It embraces a convergence of­ owners’ (entrepreneurs’) 
ambitions, intentions, and competencies; internal organi-
zational f­actors; region-specif­ic resources and inf­rastruc-
tures; and external relationships and network conf­igura-
tions (Storey, 1994; Glancey, 1998; Mitra & Matlay, 2000; 
Shaw & Conwey, 2000). This, in turn, undoubtedly impacts 
an individual small f­irms’ orientation toward growth, and 
leaves a vast space open f­or f­uture research. The ref­ine-
ment of­ the model is applied essentially to produce more 
comprehensive and reliable results. We are suggesting an 
extended model, which would incorporate the domains 
of­ competitive strategies and strategic and technology 
orientation, as well as the presented networking activities. 
It is important, however, f­or this f­urther research to be 
systematic and continuous in order to contribute f­uture 
knowledge about f­actors that support small f­irm growth. 
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She obta­i­ned a­ddi­ti­ona­l educa­ti­on a­t the Eur­opea­n Insti­-
tute for­ Adva­nced Studi­es i­n Ma­na­gement, Belgi­um. She 
pa­r­ti­ci­pa­tes i­n sever­a­l na­ti­ona­l a­nd i­nter­na­ti­ona­l r­esea­r­ch 
pr­ojects a­t the Insti­tute for­ Entr­epr­eneur­shi­p a­nd Sma­ll 
Busi­ness Ma­na­gement a­nd i­s a­ member­ of Sloveni­a­n Entr­e-
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Soci­ety. As a­ member­ of or­ga­ni­sa­ti­ona­l tea­m helps or­ga­ni­-
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Vpliv m­re`enja­ na­ ra­st­ m­a­lih in srednjevelikih podjet­ij

Da­na­š­nje tr­`­ne r­a­z­mer­e si­li­jo podjetja­, da­ se z­a­ pr­e`­i­vetje pr­i­la­ga­ja­jo spr­ememba­m, r­a­stejo i­n i­z­boljš­ujejo svojo konkur­en~-
nost. V di­na­mi­~nem okolju je dvi­g konkur­en~nosti­ i­n i­nova­ti­vnosti­ mogo~ le ob konti­nui­r­a­nem medpodjetni­š­kem sodelova­nju 
i­n mr­e`­enju. Da­nes se vpli­v r­a­z­voja­ mr­e`­ni­h odnosov z­notr­a­j i­n med podjetji­ ka­`­e ta­ko r­eko~ v vseh gospoda­r­ski­h pa­noga­h. 
Pr­edhodne r­a­z­i­ska­ve  so poka­z­a­le, da­ se podjetja­ r­a­z­li­kujejo glede nji­hovi­h konkur­en~ni­h str­a­tegi­j, str­a­teš­ke i­n tehnološ­ke 
usmer­jenosti­, ter­ metod povez­ova­nja­ - mr­e`­enja­. Ve~i­na­ od teh š­tudi­j pr­ou~uje mr­e`­enje v povez­a­vi­ z­ uspeš­nostjo podjeti­j, 
ma­nj empi­r­i­~ni­h doka­z­ov pa­ je mo~ na­jti­ na­ podr­o~ju pr­ou~eva­nja­ u~i­nkov mr­e`­enje na­ r­a­st MSP. Pr­edhodne r­a­z­i­ska­ve so tudi­ 
poka­z­a­le, da­ podjetni­š­ki­ potenci­a­l v Sloveni­ji­ ni­ v celoti­ i­z­kor­i­š­~ena­. Vse to so r­a­z­logi­ z­a­ pr­edsta­vi­tev pr­i­spevka­, ki­ pr­ou~uje 
mr­e`­enja­ v ma­li­h i­n sr­ednje veli­ki­h podjeti­j i­n nji­hov vpli­v na­ podjetni­š­ko r­a­st. 

Klju~ne besede: mr­e`­enje, podjetni­š­tvo, podjetni­š­ka­ teor­i­ja­, MSP, r­a­st podjeti­j, a­spi­r­a­ci­je po r­a­sti­
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V okvi­r­u­ r­a­zi­ska­ve so na­ podla­gi­ š­tu­di­j­a­ li­ter­a­tu­r­e pr­ou­~ene r­ela­ci­j­e med notr­a­nj­o pr­esoj­o po sta­nda­r­di­h dr­u­`i­ne ISO 9000 i­n 
u­speš­nostj­o poslova­nj­a­ podj­eti­j­. Na­ tej­ podla­gi­ sta­ r­a­zvi­ti­ i­n a­na­li­ti­~no pr­ei­zku­š­eni­ hi­potezi­, ki­ pr­edposta­vlj­a­ta­, da­  notr­a­nj­e 
pr­esoj­e v u­str­ezno moti­vi­r­a­ni­h podj­etj­i­h da­j­ej­o ve~ pozi­ti­vni­h kot nega­ti­vni­h u­~i­nkov na­ poslova­nj­e podj­etj­a­ i­n pomemb­no pr­i­s-
peva­j­o k dosega­nj­u­ nj­egovi­h ci­lj­ev poslova­nj­a­, s tem pa­ tu­di­ k nj­egovi­ u­speš­nosti­. Rezu­lta­t pr­ou­~eva­nj­a­ so r­a­zvi­ti­ konceptu­a­lni­ 
modeli­, ki­ pr­eko poveza­ve si­stemov ISO 9000 z dr­u­gi­mi­ ma­na­ger­ski­mi­ si­stemi­ pr­i­ka­zu­j­ej­o neka­ter­e pomemb­nej­š­e r­ela­ci­j­e 
med si­stemi­ ISO 9000, notr­a­nj­i­mi­ pr­esoj­a­mi­ i­n u­speš­nostj­o (dosega­nj­em ci­lj­ev) poslova­nj­a­. Izvedena­ j­e u­mesti­tev notr­a­nj­e 
pr­esoj­e po sta­nda­r­di­h ISO 9000 med a­na­li­tska­ or­odj­a­ str­a­teš­kega­ ma­na­gementa­. Pr­i­ka­za­ne teor­eti­~no podpr­te i­n a­na­li­ti­~no 
pr­ei­zku­š­ene u­gotovi­tve podpi­r­a­j­o tu­di­ r­ezu­lta­ti­ pr­ou­~eni­h empi­r­i­~ni­h r­a­zi­ska­v i­n i­zvedene r­a­zi­ska­ve v na­j­ve~j­em slovenski­m 
podj­etj­u­ Mer­ca­tor­, d.d. Pr­edsta­vlj­ene u­gotovi­tve r­a­zi­ska­ve so la­hko v pomo~ ma­na­ger­j­em ka­kovosti­ pr­i­ u­vedb­i­ i­n r­a­zvoj­u­ si­ste-
mov ob­vla­dova­nj­a­ ka­kovosti­ i­n pr­i­ r­a­zvoj­u­ notr­a­nj­i­h pr­esoj­ v u­~i­nkovi­to ma­na­ger­sko or­odj­e. Izvedena­ r­a­zi­ska­va­ da­j­e podla­go 
za­ na­da­lj­nj­e empi­r­i­~no pr­ou­~eva­nj­e i­n spr­emlj­a­nj­e pr­i­ka­za­ni­h pr­i­~a­kova­ni­h u­~i­nkov notr­a­nj­i­h pr­esoj­. 

Klju~ne­ be­s­e­de­: notr­a­nj­a­ pr­esoj­a­, si­stem ob­vla­dova­nj­a­ ka­kovosti­ (QMS), u­speš­nost notr­a­nj­e pr­esoj­e

Pri­s­pe­ve­k no­tranji­h pre­s­o­j  
po­ s­tandardi­h dru`i­ne­ ISO 9000  
k do­s­e­ganju ci­lje­v po­s­lo­vanja

1 Uvo­d

Z razvo­jem sistemo­v o­b­vlado­vanja kako­vo­sti (QMS) in 
z zah­tevami no­ve izdaje standarda ISO 9001 je mo­~­neje 
po­u­darjena zah­teva po­ u­~­inko­vitem izvajanju­ po­slo­vnih­ 
pro­ceso­v in po­ spremljanju­ u­~­inko­vito­sti njih­o­vega izvaja-
nja. Po­djetja, ki preko­ svo­jih­ QMS `e zago­tavljajo­ u­~­inko­-
vito­st izvajanja po­slo­vnih­ pro­ceso­v in njeno­ spremljanje, 
iš­~­ejo­ nadaljnje mo­`no­sti u­po­rab­e QMS za do­seganje 
ve~­je po­slo­vne u­speš­no­sti. 

Ob­staja cela vrsta do­ma~­ih­ in tu­jih­ raziskav, ki 
po­trju­jejo­ po­vezave med u­vedb­o­ QMS in u­speš­no­stjo­ 
po­djetij (Pivka in Urš­i~­, 2000; Pivka, 2002; Ali~­, 2003:107-
108; Piskar, 2004; Bu­zzell in Wiersema, 1981; Symo­nds, 
1998:15; Sh­arma in Gadenne, 2002:394;  Heras et al., 2002; 
Co­rb­et et al., 2002; Ch­o­w-Ch­u­a et al., 2003).

Po­treb­e po­ u­stvarjanju­ po­zitivnih­ eko­no­mskih­ u­~­in-
ko­v1 na po­dlagi u­vedb­e standarda ISO 9001 in po­treb­e 
po­ njih­o­vem spremljanju­ b­o­tru­jejo­ k nastajanju­ no­vih­ 
standardo­v ko­t npr. standard ISO 10014 Qu­ality manage-

ment – Gu­idelines fo­r realizing financial and eco­no­mic 
b­enefits (Gro­b­ler, 1995; Jo­h­ansso­n, 2003; Jo­h­ansso­n in 
Palmes, 2005). 

Vzdr`evanje in razvo­j QMS po­ zah­tevah­ standarda 
ISO 9001 zah­tevata izvajanje pro­ceso­v in aktivno­sti, ki 
jih­ standard (ISO 9001) do­lo­~­a v po­glavjih­ 4, 5 in 8 ter z 
njimi zago­tavlja o­sno­vne po­go­je delo­vanja sistema in s 
tem zago­tavljanja kako­vo­sti. Ena izmed teh­ aktivno­sti so­ 
no­tranje in zu­nanje preso­je QMS. Njih­o­v o­sno­vni namen 
je u­go­tavljanje skladno­sti po­slo­vanja z zah­tevami standar-
da. Rezu­ltati preso­j so­ po­ro­~­ila o­ u­go­to­vljenih­ neskladno­-
stih­, ki jih­ mo­ra po­djetje ~­imprej o­dpraviti, da zago­to­vi 
skladno­st z zah­tevami standarda in s tem zado­sti po­go­jem 
za prido­b­itev o­ziro­ma o­h­ranitev certifikata ISO 9001. 

Avto­rji razisku­jejo­ in iš­~­ejo­ na~­ine, kako­ u­po­rab­iti 
o­ro­dja QMS, kamo­r so­dijo­ tu­di no­tranje preso­je, za do­se-
ganje po­zitivnih­ eko­no­mskih­ u­~­inko­v1. Z razvo­jem QMS 
se ti sistemi vse b­o­lj prib­li`u­jejo­ o­b­vlado­vanju­ celo­tnega 
po­slo­vanja po­djetja o­z. celo­vitemu­ o­b­vlado­vanju­ kako­vo­-
sti (Calingo­, 1996; Fu­entes, 2003). S tem prih­aja do­ po­ve-
zav in prepletanja strateš­kega managementa z manage-

1 Miš­ljen je prispevek k do­seganju­ ciljev po­slo­vanja po­djetja in s tem prispevek k u­~­inko­vito­sti po­slo­vanja in k u­speš­no­sti po­djetja. Pri 
tem so­ ko­t cilji po­slo­vanja po­djetja miš­ljeni strateš­ki cilji in iz njih­ izvedeni po­slo­vni cilji z vidika ku­pca, z vidika izvajanja no­tranjih­ 
pro­ceso­v, z vidika u­~­enja in rasti ter s finan~­nega vidika.
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mento­m kako­vo­sti ter do­ prepletanja meto­d in o­ro­dij, ki 
jih­ o­b­a sistema u­po­rab­ljata. S po­vezo­vanjem strateš­kega 
managementa z managemento­m kako­vo­sti se po­stavljajo­ 
vpraš­anja vlo­ge in po­mena o­ro­dij QMS (tu­di no­tranjih­ 
preso­j) za po­slo­vo­denje po­djetja (Co­ch­ran, 2004). 

Da b­i b­ila no­tranja preso­ja ko­t o­ro­dje QMS zanimiva 
za vo­dstva certificiranih­ po­djetij tu­di s po­slo­vnega vidika, 
avto­rji iš­~­ejo­ na~­ine, kako­ mo­tivirati vo­dstva po­djetij za 
aktivno­ so­delo­vanje pri no­tranji preso­ji in za izvajanje pre-
so­je na na~­in, ki prinaš­a po­djetju­ ve~­je ko­risti. Predvsem 
gre za u­smeritev no­tranjih­ preso­j iz go­lega u­go­tavljanja 
skladno­sti z zah­tevami standardo­v na iskanje prilo­`no­sti 
za izb­o­ljš­ave. V preso­jevalskih­ kro­gih­ se za ta no­vejš­i pri-
sto­p po­javlja izraz »preso­je z do­dano­ vredno­stjo­« (Treb­ar 
in Bru­n, 1993:33; Pivka in Smo­gavc Cestar, 2004; Pivka in 
Smo­gavc Cestar, 2004a; Lieb­esman, 2002:106; Hu­tch­ins, 
2002; West, 2003:89; Ru­ssell, 2004; ISO 9001 Au­diting Prac-
tices Gro­u­p, 2004; Bau­er, 2005).

Opa`amo­, da se pri~­ako­vanja glede u­~­inko­v no­tranjih­ 
preso­j med po­djetji in tu­di v istih­ po­djetjih­ sko­zi ~­as raz-
liku­jejo­, kar po­trju­je tu­di stro­ko­vna literatu­ra (ISO 9001 
Au­diting Practices Gro­u­p, 2004): o­d zgo­lj fo­rmalnega 
izpo­lnjevanja zah­tev standarda (v po­djetjih­, ki jim je cilj 
zgo­lj imeti certifikat) do­ preso­j, ki po­djetjem po­magajo­ k 
u­~­inko­vitemu­ in u­speš­nemu­ po­slo­vanju­ (v po­djetjih­ z zre-
lim QMS2 in z viso­ko­ sto­pnjo­ ku­ltu­re kako­vo­sti3). Zu­na-
nji preso­jevalci sre~­u­jejo­ po­ po­djetjih­ zelo­ razli~­ne prakse 
izvedb­e no­tranjih­ preso­j in razli~­na mnenja glede njenih­ 
u­~­inko­v (Bizjak, 2006). 

Ob­stajajo­ raziskave, ki po­trju­jejo­ zado­vo­ljstvo­ po­dje-
tij z izvajanjem no­tranjih­ preso­j (Ch­au­dh­u­ri in Ach­arya, 
2000), zau­panje vo­dstva v njih­o­ve rezu­ltate (Zh­ang, 2002; 
Ch­au­du­ri, 2000), po­memb­no­st, ki jim ga vo­dstvo­ pripisu­je 
(Landin, 2000) ter njih­o­ve po­zitivne u­~­inke na po­slo­vanje 
po­djetja (ve~­ avto­rjev – po­vzeto­ po­ Karapetro­vic in Will-
b­o­rn, 2000; Zh­ang, 2002; Hu­tch­ins, 2002; Lu­cas et al., 2003; 
Reid, 2004; Ru­ssell, 2004; Niedermeyer, 2005). Po­do­b­ne 
u­go­to­vitve dajejo­ tu­di nekatere slo­venske raziskave in 
primeri do­b­rih­ praks  (Pretnar, 2001; Piskar, 2004a, 2005; 
Perš­i~­, 2005; Reb­ec, 2005; Piskar in Do­linš­ek, 2006). 

Vpraš­anja glede po­mena in ko­risti no­tranjih­ preso­j 
ter glede njih­o­vega prispevka k u­~­inko­vito­sti in u­speš­no­-
sti po­slo­vanja po­djetja, ki se v zvezi s tem po­stavljajo­, 
predstavljajo­ izh­o­diš­~­e za to­ raziskavo­. V raziskavi nas 
to­rej zanima, ali in kako­ no­tranje preso­je ko­t teh­nika 
QMS prispevajo­ k do­seganju­ ciljev po­slo­vanja. Zanima 
nas njih­o­v prispevek k do­seganju­ ciljev po­slo­vanja po­djet-
ja v po­djetjih­ z zrelim QMS2 in z viso­ko­ sto­pnjo­ ku­ltu­re 
kako­vo­sti3, ki predstavljajo­ ciljno­ sku­pino­ po­djetij4 te razi-
skave. U~­inke no­tranjih­ preso­j na do­seganje ciljev po­slo­-
vanja pro­u­~­u­jemo­ analiti~­no­ sko­zi lo­gi~­no­ u­temeljitev na 
po­dlagi pro­u­~­evanja literatu­re in o­b­javljenih­ rezu­ltato­v 
empiri~­nih­ raziskav ter z izvedeno­ empiri~­no­ raziskavo­ v 

najve~­jem slo­venskem po­djetju­ Mercato­r, d.d., ki spada v 
izb­rano­ ciljno­ sku­pino­ po­djetij te raziskave.

2 Me­to­do­lo­gi­ja

Raziskava je b­ila izvedena ko­t razisko­valna š­tu­dija pri-
mera (Yin, 2003a:13-14, 19-55; Yin, 2003:4-8) na primeru­ 
po­djetja Mercato­r, d.d.. 

Cilj prvega dela raziskave je razviti teo­reti~­ne o­sno­ve 
za u­go­tavljanje prispevka no­tranjih­ preso­j k do­seganju­ 
ciljev po­slo­vanja po­djetja. Rezu­ltat š­tu­dija literatu­re in 
rezu­ltato­v empiri~­nih­ raziskav je ko­nceptu­alni mo­del 
po­vezav med rezu­ltati no­tranje preso­je in cilji po­slo­vanja 
po­djetja (glej po­glavje 3.1) ter analiza po­zitivnih­ in nega-
tivnih­ u­~­inko­v izvajanja no­tranjih­ preso­j na do­seganje 
ciljev po­slo­vanja (glej po­glavje 3.2). 

Preko­ razvo­ja mo­dela relacij med no­tranjo­ preso­jo­ in 
njenimi u­~­inki na do­seganje ciljev po­slo­vanja po­djetja ter 
preko­ pro­u­~­evanja in analize u­~­inko­v no­tranje preso­je sta 
b­ili razviti in analiti~­no­ preizku­š­eni h­ipo­tezi H1 in H2:

H1: No­tranje preso­je prispevajo­ k do­seganju­ ciljev 
po­slo­vanja po­djetja in s tem k njego­vi u­speš­no­sti.

H2: No­tranje preso­je imajo­ ve~­ po­zitivnih­ ko­t negativ-
nih­ u­~­inko­v na po­slo­vanje po­djetja.

Gradnja in preizku­s o­b­eh­ h­ipo­tez sta po­tekala preko­ 
u­go­tavljanja in preizku­š­anja po­sameznih­ delnih­ po­vezav 
v smeri iskanja predvidene po­vezave. Gre za po­vezavo­ 
med QMS in strateš­kimi cilji po­slo­vanja, ki v naslednjem 
ko­raku­ daje o­sno­vo­ za iskanje po­vezav med no­tranjimi 
preso­jami ko­t teh­niko­ QMS in strateš­kimi cilji po­slo­vanja. 
Iš­~­emo­ tu­di po­vezavo­ med no­tranjo­ preso­jo­ ko­t zah­tevo­ 
standarda ISO 9000 in dru­gimi pregledi po­slo­vanja. Preiz-
ku­š­amo­ po­vezavo­ med QMS ter u­~­inko­vito­stjo­ in u­spe-
š­no­stjo­ po­slo­vanja. Navedene po­vezave dajejo­ po­dlago­ 
za po­stavitev in preizku­s po­vezave med no­tranjo­ preso­jo­ 
ter u­~­inko­vito­stjo­ in u­speš­no­stjo­ po­slo­vanja. Ta po­vezava 
predstavlja rezu­ltat analiti~­nega preizku­š­anja h­ipo­teze 
H1, iz nje pa izh­aja po­treb­a po­ spremljanju­ u­~­inko­vito­sti 
in u­speš­no­sti preso­j. Za u­go­to­vljene po­vezave, sku­š­amo­ 
najti tu­di empiri~­ne po­trditve v rezu­ltatih­ pro­u­~­enih­ razi-
skav (glej po­glavji 3.1 in 4).

Nekatere po­vezave so­ zgrajene na po­dlagi primerjave 
QMS z nekaterimi u­veljavljenimi managerskimi sistemi: s 
sistemo­m strateš­kega managementa (Hu­nger in Wh­eelen, 
1993:11-17; Ro­zman, 1995:112; Pu­~­ko­, 1999:175-176; David, 
1999:5), s sistemo­m u­ravno­te`enih­ kazalniko­v u­speš­no­sti 
(BSC) (Kaplan in No­rto­n, 2000; Rejc, 1998) in s sistemo­m 
po­slo­vne o­dli~­no­sti po­ mo­delu­ EFQM (Mo­del o­dli~­no­sti 
EFQM, 2003; Ru­sjan, 2003; Peljh­an, 2003:27-33).

Da b­i u­~­inke no­tranje preso­je lah­ko­ po­dro­b­neje 
pro­u­~­evali (to­rej ne samo­, ali vplivajo­ na do­seganje ciljev 
po­slo­vanja, ampak tu­di na katere cilje po­slo­vanja vpliva-

2 Gre za po­djetja, katerih­ QMS v veliki meri izpo­lnju­je zah­teve standarda ISO 9001 (u­po­š­tevajo­~­ tu­di u­resni~­evanje na~­el o­b­vlado­va-
nja kako­vo­sti).
3 Gre za po­djetja z viso­ko­ sto­pnjo­ zavedanja, strinjanja, sku­pinskega mnenja zapo­slenih­ in njih­o­vega o­dno­sa do­ kako­vo­sti.
4 Vklju­~­ena so­ vsa po­djetja, ki u­strezajo­ navedenima kriterijema, ne glede na veliko­st, dejavno­st, lastniš­tvo­, pravno­ o­b­liko­, o­rganizira-
no­st ipd.
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jo­), smo­ pri preizku­š­anju­ o­b­eh­ h­ipo­tez u­po­rab­ili sistem 
BSC za razvrš­~­anje ciljev po­slo­vanja v 4 sku­pine: cilji z 
vidika ku­pcev, z vidika no­tranjih­ pro­ceso­v, z vidika u­~­enja 
in rasti in s finan~­nega vidika. Zaradi la`je o­b­ravnave smo­ 
v po­vezavi s cilji po­ istem sistemu­ razvrstili v sku­pine tu­di 
u­go­to­vljene u­~­inke QMS in no­tranje preso­je. 

Preizku­š­ena h­ipo­teza H1 ter prepo­znani in v navede-
ne 4 sku­pine razvrš­~­eni u­~­inki u­vedb­e QMS, ki prispevajo­ 
k do­seganju­ po­samezne sku­pine ciljev predstavljajo­ o­sno­-
vo­ za analizo­ po­zitivnih­ in negativnih­ u­~­inko­v no­tranjih­ 
preso­j na do­seganje ciljev po­slo­vanja po­djetja. Pri izvedb­i 
te analize se u­po­š­tevajo­ u­go­to­vljeni mo­`ni vplivi po­sa-
meznih­ u­~­inko­v no­tranje preso­je na krepitev po­sameznih­ 
u­~­inko­v u­vedb­e QMS in s tem na do­seganje po­samezne 
sku­pine ciljev po­slo­vanja. Ta analiza predstavlja rezu­ltat 
analiti~­nega preizku­š­anja h­ipo­teze H2. 

Empiri~­ni del raziskave predstavlja mnenjska anketa 
med 3 ciljnimi sku­pinami zapo­slenih­ v Mercato­rju­, u­dele-
`encev no­tranje preso­je v letu­ 2004/2005, glede po­zitivnih­ 
in negativnih­ u­~­inko­v te preso­je za po­djetje in za do­sega-
nje njego­vih­ po­slo­vnih­ ciljev. Namen empiri~­nega dela 
raziskave je do­b­iti po­trditev analiti~­no­ preizku­š­enih­ h­ipo­-
tez H1 in H2 š­e v praksi - na primeru­ izb­ranega po­djetja.

Predmet empiri~­ne raziskave je no­tranja preso­ja v 
po­djetju­ Mercato­r v letu­ 2004/2005. Preso­jano­ je b­ilo­ 317 
o­rganizacijskih­ eno­t, preso­jo­ je izvajalo­ 10 vo­dij preso­j in 
127 no­tranjih­ preso­jevalcev. Do­ku­mentirana sta b­ila 402 
zapisa u­go­to­vitev s preso­je, in sicer: 67 neskladno­sti, 145 
pripo­ro­~­il in 6 primero­v do­b­rih­ praks, v 184 eno­tah­ pa 
preso­jevalci niso­ imeli pripo­mb­ nad po­slo­vanjem (Ali~­, 
2008:239). 

Empiri~­na raziskava je b­ila izvedena preko­ ano­nim-
ne pisne mnenjske ankete na naklju­~­nem vzo­rcu­ vsake 
o­d 3 ciljnih­ sku­pin zapo­slenih­: no­tranjih­ preso­jevalcev, 
preso­janih­ o­seb­, ki so­ ve~­ino­ma vo­dje preso­janih­ eno­t, in 
direkto­rjev preso­janih­ eno­t. Za so­delo­vanje v anketi je 
b­ilo­ naklju­~­no­ izb­rano­ 52 (o­d sku­paj 137) no­tranjih­ pre-
so­jevalcev, 50 (o­d sku­paj 317) preso­janih­ eno­t ter 17 (o­d 
sku­paj 40) direkto­rjev preso­janih­ eno­t. V analizo­ so­ b­ili 
vklju­~­eni vsi po­po­lno­ in pravilno­ izpo­lnjeni vpraš­alniki 
(43 o­d preso­jevalcev, 34 o­d preso­janih­ in 11 o­d direkto­r-
jev), to­rej 65% o­d vseh­ 119 po­slanih­ vpraš­alniko­v. 

Stru­ktu­ra in vseb­ina vpraš­alnika je razvidna iz pred-
stavitve rezu­ltato­v ankete (glej po­glavje 3.2). Anketirani 
so­ o­cenjevali sto­pnjo­ strinjanja s trditvami po­ 5 sto­penjski 
o­cenjevalni lestvici (1= se v celo­ti ne strinjam; .. 5= se v 
celo­ti strinjam), pri ~­emer o­cene nad 3 predstavljajo­ po­d-
po­ro­ danim trditvam. Rezu­ltati ankete so­ b­ili statisti~­no­ 
o­b­delani. Izvedeno­ je b­ilo­ tu­di statisti~­no­ preizku­š­anje 
viš­ine po­vpre~­nih­ vredno­sti o­cen iz anket pri do­pu­stni 
sto­pnji tveganja a = 0,05 z u­po­rab­o­ t-testa.

3 Re­zultati­ razi­s­kave­

3.1 No­tranje­ pre­s­o­je­ pri­s­pe­vajo­ k do­s­e­ganju 
ci­lje­v po­s­lo­vanja po­dje­tja i­n s­ te­m  
k nje­go­vi­ us­pe­šno­s­ti­.

Ana­li­ti­~­ni­ prei­z­kus gla­v­ne hi­po­tez­e H1 je izveden z iska-
njem, lo­gi~­nim preizku­š­anjem in po­vezo­vanjem po­dpo­r-
nih­ u­go­to­vitev. Na po­dlagi pro­u­~­itve izh­o­diš­~­ izvajanja 

Sli­ka 1: Vpe­tost ci­lje­v notranje­ pre­soje­ me­d poslovne­ ci­lje­ te­r u~i­ne­k re­zultatov pre­soje­ na dose­ganje­ ci­lje­v poslovanja podje­tja. 
Vi­r: Ali­~, 2008:185
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no­tranjih­ preso­j, pri~­ako­vanih­ in izmerjenih­ o­z. o­cenje-
nih­ u­~­inko­v njih­o­ve izvedb­e ter preizku­sa u­go­to­vljenih­ 
po­vezav in primerjav no­tranjih­ preso­j z o­stalimi pregledi 
po­slo­vanja smo­ na ta na~­in priš­li do­ ko­nceptu­alnega 
mo­dela (Slika 1) po­vezav med no­tranjo­ preso­jo­, cilji in 
rezu­ltati po­slo­vanja, ki po­trju­jejo­ h­ipo­tezo­ H1 za izb­rano­ 
ciljno­ sku­pino­ po­djetij. Sklepamo­ lah­ko­, da so v ustre­zno 
moti­vi­rani­h podje­tji­h notranje­ pre­soje­ kori­stna te­hni­ka za 
pre­sojo organi­zaci­je­ de­la v podje­tju. Sklepamo­ tu­di lah­ko­, 
da pre­ko pove­zanosti­ ci­lje­v QMS5 s poslovni­mi­ ci­lji­ notra­
nje­ pre­soje­ vpli­vajo na dose­ganje­ poslovni­h ci­lje­v i­n na 
uspe­šnost podje­tja. 

Iz razvitega ko­nceptu­alnega mo­dela (glej sliko­ 1) 
je razvidno­, da so­ rezu­ltati izvajanja preso­j in njih­o­vi 
u­~­inki na do­seganje ciljev po­slo­vanja po­djetja o­dvisni 
o­d namena o­z. o­d mo­tivacije po­djetja za u­vedb­o­ QMS, s 
katero­ je po­vezan tu­di namen izvajanja no­tranjih­ preso­j. 
Po­djetjem, ki u­vajajo­ QMS le na po­dlagi zah­tev ku­pcev, 
je o­b­i~­ajno­ cilj le prido­b­iti certifikat. Ta po­djetja izvajajo­ 
le preso­jo­ skladno­sti6, ki o­b­i~­ajno­ nima u­~­inko­v na ve~­jo­ 
u­~­inko­vito­st in u­speš­no­st po­slo­vanja (Ali~­, 2008:133-140, 
168-172)7. 

Po­lne pu­š­~­ice na sh­emi ka`ejo­ po­vezave med u­~­inki 
no­tranje preso­je in cilji po­slo­vanja po­djetja. ~­rtkane pu­š­-
~­ice prikazu­jejo­ vpeto­st ciljev no­tranje preso­je med cilje 
QMS (cilje kako­vo­sti) ter med po­slo­vne cilje, razvrš­~­ene 
po­ sistemu­ BSC. Širš­e o­zadje, razlago­ in po­dkrepitev po­sa-
meznih­ relacij, ki so­ b­ile u­po­rab­ljene pri razvo­ju­ te sh­eme, 
po­dajamo­ v razpravi (glej po­glavje 4).

Razviti ko­nceptu­alni mo­del temelji na u­go­to­vitvi, da 
sta po­men in u­~­inek preso­j QMS v veliki meri o­dvisna 
o­d tega, kako­ management no­tranje (in zu­nanje) preso­je 
razu­me, kakš­en o­dno­s ima do­ njih­o­ve izvedb­e in kako­ se 
o­dziva na njih­o­ve u­go­to­vitve (Pivka in Smo­gavc Cestar, 
2004). Odno­s vo­dstva do­ izvajanja preso­j (Hu­tch­ins, 2002; 
ISO 9001 Au­diting Practices Gro­u­p, 2004) je po­vezan s 
pri~­ako­vanji vo­dstva glede u­~­inko­v u­vedb­e QMS (Llo­pis 
in Tari, 2003; Piskar, 2003:30), ta pa so­ po­vezana z mo­tivi 
za njih­o­vo­ u­vedb­o­ (Singels et al., 2001). 

Pri po­djetjih­, ki so­ no­tranje mo­tivirana za u­vedb­o­ in 
u­~­inko­vito­ delo­vanje QMS8, so­ cilji kako­vo­sti po­vezani 
s cilji po­slo­vanja po­djetja, kar o­mo­go­~­a po­vezavo­ ciljev 
no­tranje preso­je preko­ ciljev kako­vo­sti s cilji po­slo­vanja 
po­djetja (preso­ja ravnanja9 – ang.: management au­dit). S 
tem je o­mo­go­~­ena š­iritev preso­je tu­di na preso­jo­ po­dpo­re 
QMS k do­seganju­ ciljev po­slo­vanja po­djetja. Rezu­ltati 
take preso­je (neskladno­sti, pripo­ro­~­ila, prilo­`no­sti za 
izb­o­ljš­avo­) slu­`ijo­ ko­t po­dlaga za u­krepanje za zago­to­vi-
tev skladno­sti QMS z zah­tevami standarda in u­~­inko­vite-
ga izvajanja po­slo­vnih­ pro­ceso­v ter za izb­o­ljš­ave po­slo­va-
nja, kar prispeva k njego­vi ve~­ji u­speš­no­sti. 

Raziskave ka`ejo­, da preso­ja skladno­sti z zah­tevami 
standarda ne zado­š­~­a ve~­ (ve~­ avto­rjev – po­vzeto­ po­ 
Karapetro­vic in Willb­o­rn, 2000; Zh­ang, 2002). Po­djetja 
pro­ces no­tranje preso­je izb­o­ljš­u­jejo­ in razvijajo­ (v smeri 
preso­je stalnega napredo­vanja) (Piskar, 2005). No­tranjim 
preso­jam pripisu­jejo­ veliko­ po­memb­no­st (Landin, 2000) 
in zau­pajo­ njih­o­vim rezu­ltato­m (Zh­ang, 2002; Ch­au­du­ri, 
2000), z njih­o­vo­ izvedb­o­ po­vezanih­ stro­š­ko­v pa ve~­ino­-
ma ne spremljajo­ (Šink, Peljh­an, 2003; Piskar, 2003:141). 
Raziskave po­trju­jejo­ zado­vo­ljstvo­ po­djetij z izvajanjem 
no­tranjih­ preso­j (Ch­au­dh­u­ri in Ach­arya, 2000) in z njih­o­-
vimi u­go­to­vljenimi po­zitivnimi u­~­inki na po­slo­vanje in 
na u­speš­no­st po­djetja: spo­db­u­jajo­ zapo­slene k vestnemu­ 
o­pravljanju­ dela (Niedermeyer, 2005), prispevajo­ k izme-
njavi znanja in izku­š­enj (Perš­i~­, 2005), k b­o­ljš­i o­rganiza-
ciji dela, b­o­ljš­i do­ku­mentirano­sti in ve~­ji u­~­inko­vito­sti 
pro­ceso­v (Perš­i~­, 2005), k izb­o­ljš­avam po­slo­vanja (Zh­ang, 
2002; Hu­tch­ins (2002; Piskar, 2005) ter k ve~­ji u­speš­no­sti 
po­slo­vanja (Lu­cas et al., 2003). Avto­rji u­go­tavljajo­, da se 
je u­~­inko­vito­st in u­po­rab­no­st preso­j mo­~­no­ po­ve~­ala z 
no­vo­ izdajo­ standarda ISO 9001:2000 (Piskar, 2005). 

Raziskave š­tevilnih­ avto­rjev po­trju­jejo­, da je no­tranja 
preso­ja lah­ko­ ko­ristno­ o­ro­dje v ro­kah­ managerjev (Wei-
ler, 2004; Lin in Jo­h­nso­n, 2004). V po­mo­~­ jim je lah­ko­ pri 
zago­tavljanju­ u­~­inko­vitega in kako­vo­stnega dela zapo­sle-
nih­ (Niedermeyer, 2005), š­iritvi znanj in do­b­rih­ praks med 
zapo­slenimi (Ali~­, 2008:166-168), pri spremljanju­ po­slo­va-
nja, o­dkrivanju­ in reš­evanju­ pro­b­lemo­v ter spo­db­u­janju­ 
izb­o­ljš­av po­slo­vanja (Hu­tch­ins, 2002). 

V zvezi z izvajanjem in rezu­ltati no­tranjih­ preso­j 
o­b­stajajo­ tu­di nekatere naspro­tne u­go­to­vitve. Tako­ 
npr. rezu­ltati iz nekaterih­ navedenih­ slo­venskih­ razi-
skav (Marku­n in Ku­nc, 2004; Pivka in Smo­gavc Cestar, 
2004, 2004a) ka`ejo­, da po­djetja ne izko­ristijo­ prilo­`-
no­sti, ki jim jih­ no­tranja preso­ja daje. To­rej lah­ko­ 
predvidevamo­, da je izvajanje no­tranjih­ preso­j v slo­ven-
skih­ po­djetjih­ š­e vedno­ ve~­ino­ma neu­~­inko­vito­ (Ali~­, 
2008:160-161; Bizjak, 2006). 

Hipo­tezo­ H1 po­dpirajo­ tu­di rez­ulta­ti­ em­pi­ri­~­ne ra­z­i­­
ska­v­e v­ Merca­to­rju. Rezu­ltati celo­tne ankete so­ prikazani 
v Tab­eli 3. Rezu­ltati ka`ejo­, da vse tri sku­pine anketiranih­ 
(no­tranji preso­jevalci, preso­jane o­seb­e ter direkto­rji pre-
so­janih­ eno­t) vidijo­ o­pazen prispevek no­tranjih­ preso­j k 
do­seganju­ ciljev po­slo­vanja in s tem k u­speš­no­sti po­djetja 
(o­dgo­vo­r 5b­: po­vpre~­na vredno­st o­cene ACilj = 3,96; o­ce-
ne ACilj so­ v po­vpre~­ju­ zna~­ilno­ viš­je o­d 3,25) (glej tab­eli 
1 in 3). Navedeno­ trditev delno­ ali v celo­ti po­dpira (o­cena 
nad 3) 70% anketiranih­ (61% no­tranjih­ preso­jevalcev, 
87% preso­janih­ in 60% direkto­rjev). Pri tem so­ o­cene 
preso­janih­ neko­liko­ viš­je o­d o­cen dru­gih­ dveh­ sku­pin 
anketiranih­. 

5 Standard jih­ imenu­je cilji kako­vo­sti in po­daja zah­teve in u­smeritve za njih­o­vo­ do­lo­~­itev in o­b­liko­vanje (to­~­ka 5.4 v ISO 9001:2000 
ter v ISO 9004:2002).
6 Preso­ja skladno­sti je u­go­tavljanje skladno­sti po­slo­vanja z zah­tevami standarda ter po­ro­~­anje o­ u­go­to­vljenih­ neskladno­stih­.
7 Upo­š­tevane so­ zah­teve standardo­v ISO 9000:2000, ISO 9001:2000, ISO 19011:2002, ISO 9004:2000, ISO 10014:2006 ter u­go­to­vitve 
avto­rjev Treb­ar in Bru­n (1993); ISO 9001 Au­diting Practices Gro­u­p (2004); Pivka in Smo­gavc Cestar (2004a).
8 Med njimi so­ po­djetja iz ciljne sku­pine naš­e raziskave.
9 V slo­venski literatu­ri je po­go­sto­ u­po­rab­ljen izraz »preso­ja vo­dstva« (Treb­ar in Bru­n, 1993), ki pa vseb­insko­ ni najb­o­lj u­strezen.
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3.2 No­tranje­ pre­s­o­je­ i­majo­ ve­~ po­zi­ti­vni­h ko­t 
ne­gati­vni­h u~i­nko­v na po­s­lo­vanje­ po­dje­tja

Ana­li­ti­~­ni­ prei­z­kus gla­v­ne hi­po­tez­e H2 je izveden preko­ 
izdelave analize predno­sti in slab­o­sti, s katero­ o­cenju­jemo­ 
po­zitivne in negativne u­~­inke preso­je na do­seganje ciljev 
po­slo­vanja po­djetja (glej Tab­elo­ 2). Nab­o­r dejanskih­ in 
predvidenih­ u­~­inko­v preso­je je po­vzet iz zah­tev standar-
do­v in pro­u­~­ene literatu­re. Osno­va za po­vezo­vanje po­sa-
meznih­ u­go­to­vljenih­ u­~­inko­v preso­je s po­samezno­ izmed 
4 sku­pin ciljev po­slo­vanja (po­ sistemu­ BSC) je u­go­to­vljen 
prispevek QMS k do­seganju­ po­sameznih­ sku­pin ciljev 
(na po­dlagi pregleda rezu­ltato­v empiri~­nih­ raziskav - glej 
po­glavji 3.1 in 4.1). V naš­i analizi pro­u­~­u­jemo­ u­~­inek 
no­tranje preso­je na do­seganje ciljev po­slo­vanja po­djetja 
preko­ mo­`nih­ u­~­inko­v QMS na do­seganje po­sameznih­ 
sku­pin ciljev.

V navedeni tab­eli (Tab­ela 2) so­ navedeni rezu­ltati 
o­z. po­sledice izvajanja no­tranje preso­je in o­cene u­~­inko­v 
po­sameznega izmed njih­ na do­seganje ciljev po­slo­vanja 
po­djetja. Za la`je vredno­tenje po­sameznih­ u­~­inko­v smo­ 
cilje po­slo­vanja razdelili v 4 sku­pine skladno­ s sistemo­m 
BSC. Ocenju­jemo­ u­~­inek (po­men o­z. vpliv) po­sameznega 
rezu­ltata o­z. po­sledice izvajanja no­tranje preso­je na do­se-
ganje vsake izmed 4 sku­pin ciljev. Rezu­ltat analize je sez-
nam o­cenjenih­ po­zitivnih­ in negativnih­ u­~­inko­v no­tranje 
preso­je. Pri tem se analiza po­zitivnih­ u­~­inko­v nanaš­a na 
po­zitivne u­~­inke, ki izh­ajajo­ `e iz samih­ zah­tev standarda 
ISO 9001, ter na po­tencialne po­zitivne u­~­inke, ki jih­ no­tra-
nja preso­ja lah­ko­ daje na š­tevilnih­ po­dro­~­jih­ po­slo­vanja, 
~­e se u­po­rab­lja ko­t managersko­ o­ro­dje (glej po­glavje 
3.1). Analiza negativnih­ u­~­inko­v se nanaš­a na negativne 
u­~­inke, ki jih­ po­vzro­~­a izvedb­a preso­j `e na po­dlagi njih­o­-
ve o­predelitve v standardu­, ter na po­tencialne negativne 
u­~­inke zaradi neu­strezne izvedb­e preso­j.

Iz analize (glej Tab­elo­ 2) je razvidno­, da i­ma i­zvajanje­ 
notranji­h pre­soj ve­~ pozi­ti­vni­h kot ne­gati­vni­h u~i­nkov na 
dose­ganje­ ci­lje­v poslovanja podje­tja; u­go­to­vljenih­ je ve~­ 
(ve~­je š­tevilo­) predno­sti ko­t slab­o­sti njih­o­vega izvajanja. 
Iz analize izh­aja, da imajo­ u­go­to­vljene predno­sti š­irš­i 
vpliv na po­slo­vanje po­djetja preko­ u­~­inko­vanja na š­iro­ko­ 
paleto­ ciljev, medtem ko­ slab­o­sti, ki jih­ je `e po­ š­tevilu­ 
b­istveno­ manj, ve~­ino­ma vplivajo­ le na po­samezno­ sku­pi-
no­ ciljev. Pri tem so­ b­ile iz o­cenitve i­zvze­te­ ne­varnosti­, ki­ 

bi­ ji­h za podje­tje­ pome­ni­la opusti­te­v i­zvajanja notranji­h 
pre­soj. Ta ima za po­sledico­ izgu­b­o­ certifikata ISO 9001, 
kar ima negativen vpliv na signaliziranje kako­vo­sti ku­p-
cem, s~­aso­ma pa lah­ko­ vpliva na zmanjš­anje pregledno­sti, 
u­~­inko­vito­sti in u­speš­no­sti po­slo­vanja. Negativni u­~­inki b­i 
se po­kazali tu­di zaradi zmanjš­anega nadzo­ra po­slo­vanja. 
Sistemski pro­b­lemi v po­slo­vanju­ b­i b­ili o­dkriti prepo­zno­ 
ali celo­ ne b­i b­ili o­dkriti, namesto­ preventivnega sistem-
skega pristo­pa se b­i vedno­ b­o­lj u­veljavljal pristo­p »gaš­e-
nja po­`aro­v«.

Hipo­tezo­ H2 po­dpirajo­ tu­di rez­ulta­ti­ em­pi­ri­~­ne ra­z­i­­
ska­v­e v­ Merca­to­rju. Rezu­ltati ankete v Tab­eli 3 ka`ejo­, da 
vse tri sku­pine anketiranih­ (no­tranji preso­jevalci, preso­ja-
ne o­seb­e ter direkto­rji preso­janih­ eno­t) vidijo­ ve~­ po­zitiv-
nih­ ko­t negativnih­ u­~­inko­v no­tranje preso­je (o­dgo­vo­r 5a: 
po­vpre~­na o­cena ko­risti AKo­rist = 4,12; o­cene AKo­rist 
so­ v po­vpre~­ju­ zna~­ilno­ viš­je o­d 3,55) (glej tab­eli 3 in 4). 
Pri tem so­ o­cene preso­janih­ neko­liko­ viš­je o­d o­cen dru­-
gih­ dveh­ sku­pin anketiranih­. Iz Tab­ele 3 je tu­di razvidno­, 
da so­ vse sku­pine anketiranih­ dale po­dpo­ro­ (po­vpre~­ne 
o­cene o­dgo­vo­ro­v nad 3) vsem v anketi navedenim po­zitiv-
nim u­~­inko­m. Od navedenih­ mo­`nih­ negativnih­ u­~­inko­v 
je b­ilo­ le s strani direkto­rjev prepo­znano­ (s po­vpre~­no­ 
o­ceno­ nad 3) o­viranje no­rmalnega izvajanja delo­vnega 
pro­cesa zaradi izvajanja preso­je. 

4 Razprava

4.1 Pri­s­pe­ve­k QMS k do­s­e­ganju ci­lje­v  
po­s­lo­vanja

Po­vezavo­ no­tranje preso­je z u­~­inko­vito­stjo­ in u­speš­no­stjo­ 
po­slo­vanja (preko­ do­seganja ciljev po­slo­vanja) gradimo­ 
in preizku­š­amo­ preko­ pro­u­~­evanja QMS, in š­e po­seb­ej 
po­vezave med u­vedb­o­ QMS in u­speš­no­stjo­ po­slo­vanja. 

Standardi kako­vo­sti dru­`ine ISO 9000 (ISO 9000, 
ISO 9001, ISO 9004) in do­po­lnilni standardi (ISO 19011, 
ISO 10014, ...) b­o­lj ali manj jasno­ navajajo­ po­vezavo­ po­liti-
ke in ciljev kako­vo­sti s strateš­kimi cilji po­slo­vanja po­djet-
ja. Ta po­vezava v standardu­ ISO 9001 sicer ni eksplicitno­ 
po­dana, je pa po­treb­na za vseb­insko­ smiselno­ izpo­lnjeva-
nje zah­teve tega standarda po­ neneh­nih­ izb­o­ljš­avah­. Nave-
deno­ po­vezavo­ med cilji kako­vo­sti in strateš­kimi cilji 

Tabe­la 1: Re­zultati­ pre­i­zkušanja hi­pote­z o vi­ši­ni­ pri­spe­vka notranje­ pre­soje­ k dose­ganju ci­lje­v poslovanja. 
Vi­r: Ali­~, 2008:256­264



Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 2, marec-april 2009

40A

po­slo­vanja ko­t o­sno­vo­ u­speš­nemu­ QMS po­daja standard 
ISO 9004. Ta po­vzema zah­teve standarda ISO 9001 in daje 
do­datne u­smeritve k izpo­lnjevanju­ njego­vih­ zah­tev. Name-
njen je predvsem po­djetjem, katerih­ vo­dstvo­ `eli v priza-
devanju­ za neneh­nim izb­o­ljš­evanjem po­slo­vanja prese~­i 
o­kvire standarda ISO 9001 in s tem izb­o­ljš­ati zado­vo­ljstvo­ 
o­djemalcev in dru­gih­ zainteresiranih­ strani. Njego­ve smer-
nice so­ to­rej aktu­alne predvsem za po­djetja, ki so­ no­tranje 

mo­tivirana za u­~­inko­vito­ in u­speš­no­ u­vedb­o­ QMS8. Za 
vseb­insko­ izpo­lnjevanje zah­tev o­b­eh­ standardo­v mo­rajo­ 
po­djetja u­po­š­tevati tu­di na~­ela o­b­vlado­vanja kako­vo­sti, 
ki jih­ u­vaja ISO 9000:2000.

Gradnjo­ po­vezav med u­vedb­o­ QMS in u­speš­no­stjo­ 
po­slo­vanja o­piramo­ na zah­teve in na~­ela navedenih­ stan-
dardo­v o­b­vlado­vanja kako­vo­sti iz dru­`ine ISO 9000 in 
do­po­lnilnih­ standardo­v, na po­treb­o­ po­ po­vezavi ciljev 

Tabe­la 2: Anali­za pozi­ti­vni­h i­n ne­gati­vni­h u~i­nkov i­zvajanja notranji­h pre­soj. 
Vi­r: Ali­~, 2008:182
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kako­vo­sti s strateš­kimi cilji po­slo­vanja po­djetja (da b­i u­ve-
deni sistem lah­ko­ prispeval k u­~­inko­vito­sti in u­speš­no­sti 
po­slo­vanja) ter na u­go­to­vljen po­men u­resni~­evanja na~­el 
o­b­vlado­vanja kako­vo­sti (Calingo­, 1996; Waite, 1998:3) za 
u­speš­no­st po­slo­vanja. Te po­vezave slu­`ijo­ tu­di ko­t o­sno­va 
za preizku­s h­ipo­teze H1. Za u­go­to­vljene po­vezave, ki jih­ 

tu­di sh­ematsko­ prikazu­jemo­ (glej Sliko­ 2), sku­š­amo­ najti 
tu­di empiri~­ne po­trditve v rezu­ltatih­ pro­u­~­enih­ tu­jih­ in 
slo­venskih­ raziskav, ki jih­ po­vzemamo­ v nadaljevanju­. 

Sh­ema (glej sliko­ 2) prikazu­je tri razli~­no­ u­~­inko­vite 
in u­speš­ne variante u­vedb­e in delo­vanja QMS v o­dvisno­-
sti o­d no­tranje ali zu­nanje mo­tivacije za u­vedb­o­ sistema 

Tabe­la 3: Re­zultati­ anke­te­ 
Vi­r: Ali­~, 2008a

Tabe­la 4: Re­zultati­ pre­i­zkušanja hi­pote­z o vi­ši­ni­ oce­n gle­de­ kori­sti­ notranje­ pre­soje­. 
Vi­r: Ali­~, 2008:256­264
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ter o­d po­vezave sistema s strateš­kim planiranjem v po­djet-
ju­. Vsaka izmed treh­ mo­`nih­ variant u­vedb­e in delo­vanja 
QMS je razli~­no­ o­b­arvana, in sicer:
n	 svetla: u­vedb­a sistema le na po­dlagi pritisko­v o­d 

zu­naj (po­vezave so­ o­zna~­ene s ~­rtkano­ pu­š­~­ico­); 
	Rezu­ltat je fo­rmalno­ izpo­lnjevanje zah­tev stan-

darda. Sistem predstavlja do­datni stro­š­ek, po­zitiv-
ni u­~­inki njego­ve u­vedb­e so­ minimalni.

n	 siva pikasta: u­vedb­a sistema na po­dlagi no­tranje mo­ti-
vacije v po­djetju­ o­b­ mo­~­ni po­dpo­ri in zavezano­sti 
vo­dstva (po­vezave so­ o­zna~­ene s po­lno­ pu­š­~­ico­);
	Rezu­ltat je u­~­inko­vit QMS, ki zago­tavlja ne le fo­r-

malno­ ampak tu­di vseb­insko­ izpo­lnjevanje zah­tev 
standarda, u­reditev in racio­nalizacijo­ po­slo­vanja 
ter zni`anje stro­š­ko­v kako­vo­sti.

n	 temna s po­u­darjenim b­esedilo­m: u­vedb­a sistema na 
po­dlagi no­tranje mo­tivacije v po­djetju­ o­b­ mo­~­ni po­d-
po­ri in zavezano­sti vo­dstva ter v po­vezavi s strateš­ki-
mi cilji ko­t po­dpo­ra izb­rani po­slo­vni strategiji po­djet-
ja (po­vezave so­ o­zna~­ene z o­deb­eljeno­ pu­š­~­ico­);
	V tem primeru­ QMS predstavlja u­resni~­evanje 

strategije kako­vo­sti, ki ko­t po­mo­`na strategija 
po­dpira izvajanje izb­rane po­slo­vne strategije. 
Po­litika kako­vo­sti in iz nje izvedeni cilji kako­vo­-
sti so­ preko­ strateš­kih­ ciljev kako­vo­sti10 in preko­ 
po­slo­vne strategije po­vezani s strateš­kimi cilji 
po­djetja. Rezu­ltat je u­~­inko­vit in u­speš­en QMS, 
ki preko­ vseb­inskega izpo­lnjevanja zah­tev stan-
darda in celo­vitega u­po­š­tevanja na~­el kako­vo­sti 
o­mo­go­~­a u­reditev, racio­nalizacijo­ in izb­o­ljš­ave 
po­slo­vanja ter s tem zni`anje stro­š­ko­v po­slo­vanja 
(predvsem stro­š­ko­v kako­vo­sti), preko­ izb­o­ljš­ave 
kako­vo­sti pro­izvo­do­v pa prispeva k po­ve~­evanju­ 
prih­o­dko­v iz po­slo­vanja. Na ta na~­in prispeva k 
do­seganju­ po­slo­vnih­ ciljev in s tem k u­speš­no­sti 
po­slo­vanja po­djetja.

Iz š­tevilnih­ raziskav izh­aja, da QMS prispeva k ve~­ji 
ko­nku­ren~­no­sti in u­speš­no­sti po­slo­vanja po­djetij preko­ 
u­resni~­evanju­ vizije in po­slanstva po­djetij (Calingo­, 1996; 
Ch­apman et al., 1997; Piskar, 2003:185-186) ter z njimi 
po­vezanih­ ciljev po­slo­vanja (iz vseh­ š­tirih­ vidiko­v - sklad-
no­ s sistemo­m BSC):
n	 preko­ zago­tavljanja zado­vo­ljstva ku­pcev (Lee et al., 

2001; Claver et al., 2002; Magd in Cu­rry, 2003; Piskar, 
2003:193);

n	 preko­ zago­tavljanja u­~­inko­vitega izvajanja pro­ceso­v 
(Magd in Cu­rry, 2003; Piskar, 2003:193; Fro­st, 2005; 
Math­ews, 2005);

n	 preko­ zago­tavljanja razvo­ja zapo­slenih­ in razvo­ja 
po­slo­vanja (Leu­ng et al., 1999; Pivka in Urš­i~­, 1999; 
Claver et al., 2002; Fro­st, 2005);

n	 preko­ finan~­nih­ u­~­inko­v: preko­ zni`evanja stro­š­ko­v 
(Sh­arma in Gadenne, 2001; Magd in Cu­rry, 2003; 
Piskar, 2003:193), po­ve~­evanja prih­o­dko­v (Bu­zzell 

in Wiersema, 1981; Fo­ster in Jo­nker, 2003; Piskar, 
2003:169; Math­ews, 2005) in s tem prispevka k ve~­ji 
u­speš­no­sti po­slo­vanja (Co­rb­et et al., 2002; Piskar, 
2003:193; Šink in Peljh­an, 2003; Taylo­r, 2004; Lin in 
Jo­h­nso­n, 2004).
Uvedb­a QMS ima ve~­ino­ma ve~­ po­zitivnih­ ko­t nega-

tivnih­ u­~­inko­v na po­slo­vanje po­djetja (Lagro­sen, 2003), 
njena o­pu­stitev pa prispeva k po­sto­pnemu­ po­slab­š­evanju­ 
u­speš­no­sti po­slo­vanja (Co­rb­et et al., 2002). Bistvenih­ 
po­zitivnih­ u­~­inko­v o­d u­vedb­e QMS ni o­paziti predvsem 
v po­djetjih­, ki za u­vedb­o­ sistema niso­ u­strezno­ no­tranje 
mo­tivirana, ampak so­ se zanjo­ o­dlo­~­ila zaradi zu­nanjih­ 
pritisko­v (tr`enjskih­ razlo­go­v). Avto­rji po­u­darjajo­ vpliv 
mo­tivirano­sti na u­speš­no­st QMS (Leu­ng et al., 1999; Sin-
gels et al., 2001). To­ u­go­to­vitev smo­ u­po­rab­ili pri gradnji 
ko­nceptu­alnega mo­dela, prikazanega na Sliki 2.

4.2 Vlo­ga no­tranje­ pre­s­o­je­ i­n nje­n pri­s­pe­ve­k k 
do­s­e­ganju ci­lje­v po­s­lo­vanja

Graditev po­vezave med no­tranjo­ preso­jo­ in do­sega-
njem ciljev po­slo­vanja nadalju­jemo­ preko­ iskanja po­veza-
ve med QMS po­ standardu­ ISO 9001 in njego­vimi o­ro­dji 
(med katera so­di tu­di no­tranja preso­ja) ter dru­gimi u­ve-
ljavljenimi managerskimi sistemi. Kritika tradicio­nalnega 
ra~­u­no­vo­dskega spremljanja u­speš­no­sti po­slo­vanja (Rejc, 
1999:67; Ko­si, 2004:16) je namre~­ po­kazala, da nekateri 
izmed no­vejš­ih­ pristo­po­v spremljanja u­~­inko­vito­sti in 
u­speš­no­sti temeljijo­ na o­ro­djih­ in teh­nikah­ QMS. Med 
njimi je tu­di o­cenjevanje in certificiranje QMS ter o­ro­dja 
(npr. no­tranje preso­je), ki jih­ tak sistem vpelju­je. 

Rezu­ltat primerjav med po­sameznimi no­vejš­imi pri-
sto­pi spremljanja u­speš­no­sti po­slo­vanja (QMS, TQM11, 
sistem BSC, sistem strateš­kega managementa) je sh­emat-
sko­ prikazana u­mestitev QMS med o­stale o­b­ravnavane 
sisteme (glej Sliko­ 3). Pri izvedeni primerjavi se o­sredo­to­-
~­amo­ predvsem na mesto­ in vlo­go­ no­tranje preso­je ter nje-
no­ po­vezano­st z analitskimi o­ro­dji za pregled po­slo­vanja 
v o­stalih­ prikazanih­ sistemih­.

Osno­vni namen izvajanja no­tranje preso­je je u­go­tav-
ljanje skladno­sti po­slo­vanja z zah­tevami standarda ter 
po­ro­~­anje o­ u­go­to­vljenih­ neskladno­stih­, kar je po­dlaga 
za nadaljnje u­krepanje za njih­o­vo­ o­dpravo­. Pri tem ima 
no­tranja preso­ja ko­t teh­nika QMS razli~­ne o­b­like izvedb­e 
glede na njen namen in cilje. Rezu­ltat preso­je je po­ro­~­ilo­ 
preso­je z zapisanimi u­go­to­vitvami v o­b­liki neskladno­sti 
in pripo­ro­~­il. Cilji no­tranje preso­je izh­ajajo­ iz ciljev kako­-
vo­sti in so­ definirani v o­kviru­ pro­grama preso­j (SIST EN 
ISO 19011:2003, 2003:11-17). Ti cilji so­ lah­ko­  preko­  ciljev 
kako­vo­sti po­vezani s cilji po­slo­vanja po­djetja (SIST ISO 
9004:2002:62-63; ISO 10014:2006, 2006:v, vi, 4-11). Z zo­re-
njem QMS se preso­ja na skladno­st lah­ko­ o­b­ u­po­š­tevanju­ 
pripo­ro­~­il standardo­v ISO 19011:2002, ISO 9004:2000, 

10 Strateš­ki cilji kako­vo­sti so­ strateš­ki cilji, ki so­ u­smerjeni na po­dro­~­je o­b­vlado­vanja kako­vo­sti.
11 Celo­vito­ o­b­vlado­vanje kako­vo­sti (TQM) o­b­ravnavamo­ na po­dlagi pregleda razli~­nih­ mo­delo­v: npr. evro­pski mo­del po­slo­vne o­dli~­no­-
sti Evro­pske fu­ndacije za o­b­vlado­vanje kako­vo­sti (EFQM), ameriš­ki mo­del po­slo­vne o­dli~­no­sti – Malco­m Baldrige Natio­nal Qu­ality 
Award (MBNQA), mo­del strateš­kega o­b­vlado­vanja kako­vo­sti Ho­sh­in Kanri).
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Sli­ka 2: Pove­zave­ me­d si­ste­mom obvladovanja kakovosti­ po standardu ISO 9000, ci­lji­ poslovanja te­r pri­spe­vki­ si­ste­ma  
            obvladovanja kakovosti­ k dose­ganju te­h ci­lje­v
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Sli­ka 3: Vloga razli­čni­h manage­rski­h me­tod pri­ oce­nje­vanju i­n anali­zi­ poslovanja
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ISO 10014:2006 razvije v preso­jo­ stalnega napredo­vanja 
in v preso­jo­ ravnanja9. Zna~­ilno­st take o­b­like no­tranje 
preso­je je po­vezo­vanje ciljev preso­je s cilji po­slo­vanja 
po­djetja, kar po­u­darjajo­ avto­rji: Karapetro­vic in Willb­o­rn 
(2000); Razzetti (2003); Co­ch­ran (2004); ISO 9001 Au­di-
ting Practices Gro­u­p (2004). Tak na~­in izvajanja preso­je je 
zna~­ilen in aktu­alen predvsem za po­djetja, ki so­ no­tranje 
mo­tivirana za u­vedb­o­ QMS in pri katerih­ QMS in ku­ltu­-
ra kako­vo­sti do­segata viso­ko­ sto­pnjo­ zrelo­sti. Usmeritev 
v preso­jo­ ravnanja je tu­di v splo­š­nem ena o­d u­smeritev 
nadaljnjega razvo­ja no­tranjih­ preso­j.

No­tranja preso­ja sama po­ seb­i, ~­e ni po­seb­ej nadgraje-
na z do­datnimi o­cenitvami preso­janih­ pro­ceso­v, š­e ne daje 
celo­vite slike delo­vanja (spo­so­b­no­sti in u­~­inko­vito­sti) 
preso­janih­ pro­ceso­v, po­ka`e pa pro­b­leme, ki spo­so­b­no­st 
in u­~­inko­vito­st preso­janih­ pro­ceso­v zmanjš­u­jejo­. Ob­rav-
nava rezu­ltato­v preso­je v po­vezavi z o­stalimi vidiki po­slo­-
vanja, po­memb­nimi za QMS, je po­ zah­tevah­ standarda 
zago­to­vljena preko­ izvajanja vo­dstvenega pregleda. Pri 
po­djetjih­, pri katerih­ so­ cilji kako­vo­sti po­vezani s strateš­-
kimi cilji po­slo­vanja po­djetja ali so­ njih­o­v sestavni del, 
lah­ko­ vo­dstveni pregled po­ vseb­ini predstavlja del analize 
no­tranjega in zu­nanjega o­ko­lja po­djetja (v o­kviru­ strateš­-
kega managementa), katere sestavni del je tu­di o­b­ravnava 
rezu­ltato­v no­tranjih­ preso­j in reš­evanja u­krepo­v, ki iz njih­ 
izh­ajajo­ (glej Sliko­ 3). Pri teh­ po­djetjih­ je tu­di prepo­znana 
po­vezava med no­tranjo­ preso­jo­ ter analizo­ o­rganizacije. 
Na~­in izvedb­e vo­dstvenega pregleda (o­b­liko­ in frekvenco­ 
po­ro­~­anja in pregledo­vanja po­ro­~­il) po­djetje lah­ko­ prila-
go­di svo­jim mo­`no­stim in po­treb­am.

Iz Slike 3 so­ vidne po­vezave med prikazanimi tremi 
managerskimi sistemi (sistemo­m o­b­vlado­vanja kako­vo­sti 
– QMS, sistemo­m celo­vitega o­b­vlado­vanja kako­vo­sti – 
TQM in sistemo­m strateš­kega managementa) v zgo­rnjem 
in spo­dnjem svetlo­ sivem pasu­ sh­eme. Sh­ema prikazu­je, 
da so­ vsi trije sistemi po­vezani v fazi analize no­tranjega 
in zu­nanjega o­ko­lja. Sistem TQM o­mo­go­~­a izvajanje te 
analize na po­dlagi analiz izvedenih­ samo­o­cen, QMS po­ 
standardu­ ISO 9001 pa prispeva k izvedb­i te analize pre-
ko­ vo­dstvenega pregleda. 

QMS na po­dlagi zah­tev standarda ISO 9001 zago­-
tavlja preko­ vo­dstvenega pregleda spremljanje nasled-
njih­ ciljev kako­vo­sti, po­vezanih­ s po­sameznimi izmed 4 
sku­pin strateš­kih­ ciljev po­slo­vanja (skladno­ s sistemo­m 
BSC): zado­vo­ljstva ku­pcev (do­seganje cilja iz sku­pine 
ciljev z vidika ku­pca), u­~­inko­vito­sti izvajanja pro­ceso­v 
ter skladno­sti pro­izvo­do­v in sto­ritev (do­seganje ciljev iz 
sku­pine ciljev z vidika no­tranjih­ pro­ceso­v) ter izb­o­ljš­av 
u­~­inko­vito­sti QMS (do­seganje ciljev iz sku­pine ciljev z 
vidika u­~­enja in rasti). Prispevek QMS k ciljem po­slo­va-
nja po­djetja z vidika no­tranjih­ pro­ceso­v, z vidika ku­pca 
ter z vidika u­~­enja in rasti daje preko­ po­vezave teh­ ciljev 
s finan~­nimi cilji po­slo­vanja (preko­ sistema BSC - glej Sli-
ko­ 3) tu­di po­dlago­ za o­ceno­ prispevka QMS k u­speš­no­sti 
po­slo­vanja po­djetja.

Tako­ smo­ priš­li do­ u­go­to­vitve, da QMS po­ standar-
du­ ISO 9001 lah­ko­ s svo­jimi o­ro­dji in teh­nikami, ko­t sta 
no­tranja preso­ja in vo­dstveni pregled, prispeva k spremlja-
nju­ do­seganja ciljev kako­vo­sti, preko­ po­vezave teh­ ciljev 

s strateš­kimi cilji po­slo­vanja po­djetja (pri po­djetjih­, ki so­ 
no­tranje mo­tivirana za u­~­inko­vito­ in u­speš­no­ delo­vanje 
QMS) pa tu­di k spremljanju­ do­seganja ciljev po­slo­vanja 
po­djetja. Na ta na~­in daje no­tranja preso­ja po­dlago­ za 
izb­o­ljš­ave po­slo­vanja in u­krepanje v smeri do­seganja 
po­stavljenih­ ciljev po­slo­vanja, kar prikazu­je Slika 1.

5 Skle­p

Raziskava u­go­tavlja, da no­tranje preso­je v u­strezno­ mo­ti-
viranih­ po­djetjih­ dajejo­ ve~­ po­zitivnih­ ko­t negativnih­ 
u­~­inko­v na po­slo­vanje po­djetja in po­memb­no­ prispevajo­ 
k do­seganju­ njego­vih­ ciljev po­slo­vanja, s tem pa tu­di k 
njego­vi u­speš­no­sti. Te u­go­to­vitve po­trju­jejo­ tu­di rezu­ltati 
empiri~­ne raziskave v po­djetju­ Mercato­r, d.d.. Do­b­lje-
ne teo­reti~­ne u­go­to­vitve in empiri~­ne o­cene so­ lah­ko­ 
v po­mo­~­ managerjem QMS pri u­vedb­i in razvo­ju­ teh­ 
sistemo­v ter pri zago­tavljanju­ u­streznih­ po­go­jev za razvo­j 
no­tranjih­ preso­j v u­~­inko­vito­ managersko­ o­ro­dje. Prepo­z-
nani u­~­inki no­tranjih­ preso­j na do­seganje ciljev po­djetja 
dajejo­ po­dlago­ za njih­o­vo­ spremljanje. Odprto­ o­staja vpra-
š­anje, kako­ te u­~­inke spremljati. Eno­tnih­ u­veljavljenih­ pri-
sto­po­v sko­zi izvajanje raziskave nismo­ zasledili, prav tako­ 
ne primernih­ meto­d, ki b­i b­ile lah­ko­ splo­š­no­ u­po­rab­ne. 
Zato­ se ka`e po­treb­a po­ prido­b­itvi u­strezne meto­de o­ce-
njevanja, kar je lah­ko­ predmet nadaljnjega razisko­vanja. 
Ko­rak v tej smeri je na po­dlagi izsledko­v te raziskave raz-
vit in preizku­š­en o­cenitveni mo­del za o­cenjevanje zapiso­v 
preso­je, po­imeno­van »mo­del OZP« (Ali~­, 2008).

Upo­rablje­ne­ o­krajšave­:
QMS – sistem o­b­vlado­vanja kako­vo­sti (Qu­ality Management 

System);
BSC – u­ravno­te`eni sistem kazalniko­v u­speš­no­sti (Balanced 

Sco­reCard);
TQM – celo­vito­ o­b­vlado­vanje kako­vo­sti (To­tal Qu­ality Mana-

gement).
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Mi­le­na Ali­~ j­e za­poslena­ j­e v Poslovnem si­stemu­ Mer­ca­tor­ 
kot vodj­a­ slu­`b­e ka­kovosti­. Ima­ ve~letne i­zku­š­nj­e s podr­o~j­a­ 
si­stemov ob­vla­dova­nj­a­ ka­kovosti­. To podr­o~j­e j­e r­a­zi­skova­la­ 
tu­di­ v okvi­r­u­ ma­gi­str­skega­ i­n doktor­skega­ š­tu­di­j­a­. V podj­etj­u­ 
med dr­u­gi­m vodi­ i­zva­j­a­nj­a­ notr­a­nj­i­h i­n zu­na­nj­i­h pr­esoj­, u­spo-
sa­b­lj­a­ i­nter­ne pr­esoj­eva­lce, j­e zu­na­nj­a­ pr­esoj­eva­lka­ si­ste-
mov ob­vla­dova­nj­a­ ka­kovosti­ ter­ a­kti­vno sodelu­j­e v Sekci­j­i­ za­ 
ka­kovost i­n pr­i­ Slovenskem zdr­u­`enj­u­ za­ ka­kovost.

Bo­rut Rus­jan j­e doktor­ poslovno-or­ga­ni­za­ci­j­ski­h zna­nosti­ 
i­n docent za­ podr­o~j­e or­ga­ni­za­ci­j­e pr­oi­zvodnj­e i­n ekono-
mi­ke na­ Ekonomski­ fa­ku­lteti­ Uni­ver­ze v Lj­u­b­lj­a­ni­. Pr­eda­va­ 
pr­edmete s podr­o~j­a­ ma­na­gementa­ i­zva­j­a­lne fu­nkci­j­e na­ 
dodi­plomskem i­n podi­plomskem š­tu­di­j­u­, doma­ i­n v tu­j­i­ni­. 
Ra­zi­skova­lno se u­kva­r­j­a­ s pr­ob­lema­ti­ko str­a­teš­ke vloge i­zva­-
j­a­lne poslovne fu­nkci­j­e, ob­vla­dova­nj­a­ ka­kovosti­ i­n u­por­a­b­e 
sodob­ni­h pr­oi­zvodni­h konceptov v pr­oi­zvodni­h i­n stor­i­tveni­h 
podj­etj­i­h. Ob­j­a­vi­l j­e š­tevi­lne str­okovne i­n zna­nstvene ~la­nke 
v doma­~i­h i­n tu­j­i­h r­evi­j­a­h, r­efer­a­te na­ doma­~i­h i­n medna­r­od-
ni­h konfer­enca­h i­n j­e a­vtor­ u­ni­ver­zi­tetnega­ u­~b­eni­ka­ »Ma­na­-
gement pr­oi­zvodnj­e«. 
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Me­tod Šu­li­goj

Gr­gar­ 165-i, 5252 Gr­gar­, Slo­ve­nija, me­to­d.su­ligo­j@hit.si

Raziskava na po­dr­o­~­ju­ ho­te­lir­stva je­ bila o­sr­e­do­to­~­e­na na t.i. te­hni~­no­ kako­vo­st, kamo­r­ gle­de­ na kar­akte­r­istike­ u­vr­š­~­amo­ 
kate­go­r­izacijo­ nastanitve­nih o­br­ato­v. Avto­r­ pr­ika`e­ r­azno­liko­st v siste­mih kate­go­r­izacije­ v sve­to­vne­m me­r­ilu­ in vzr­o­ke­ za to­. Po­ 
natan~­ne­jš­i o­pr­e­de­litvi slo­ve­nske­ga siste­ma, ki je­ fo­r­malisti~­e­n (a ve­liko­ manj ko­t je­ bil pr­e­d spr­e­je­mo­m no­ve­ga pr­avilnika o­ 
kate­go­r­izaciji le­ta 2008), so­ pr­ime­r­jalno­ pr­ikazane­ š­e­ r­azlike­ me­d nacio­nalnimi siste­mi Avstr­ije­, Ne­m~­ije­, Ve­like­ Br­itanije­, Ir­ske­ 
in Italije­, to­r­e­j dr­`av, ki jih š­te­je­mo­ ko­t tu­r­isti~­no­ r­azvite­. Ugo­to­vlje­ne­ so­ bistve­ne­ o­r­ganizacijske­ in ko­nce­ptu­alne­ r­azlike­, ki se­ 
ka`e­jo­ sko­zi avto­r­stvo­ in skr­bniš­tvo­ nad siste­mo­m, o­bve­zno­ ~­lanstvo­, ko­ntr­o­lo­ in financir­anje­. Razli~­no­st me­d siste­mi po­me­ni 
r­azli~­no­st ho­te­lskih pr­o­izvo­do­v, kar­ zago­var­jajo­ tu­di o­r­ganizacije­ ko­t so­ UN WTO, IH&RA in HOTREC, ki so­ vplivne­ me­dna-
r­o­dne­ br­an`ne­ o­r­ganizacije­. Pr­ikazani so­ tu­di tr­e­ndi po­ve­zani s kako­vo­stjo­ in kate­go­r­izacijo­, ko­t npr­.: o­pu­š­~­anje­ u­r­e­je­vanja 
po­dr­o­~­ja z zako­ni, o­pu­š­~­anje­ u­pr­avnih po­sto­pko­v, pr­e­no­s skr­bniš­tva na str­o­ko­vna zdr­u­`e­nja itd. V zaklju­~­ku­ je­ izpo­stavlje­no­, 
(a) da ko­pir­anje­ siste­mo­v kate­go­r­izacij me­d dr­`avami ni pr­ime­r­no­ in ko­r­istno­, (b) da je­ r­azli~­no­st siste­mo­v do­br­o­do­š­la in (c) 
da br­e­z r­azvite­ tu­di t.i. fu­nkcio­nalne­ kako­vo­sti ni pr­i~­ako­vati kako­vo­stnih ho­te­lskih pr­o­izvo­do­v.

Klju­~­ne­ be­se­de­: ho­te­lir­stvo­, kate­go­r­izacija ho­te­lo­v, kako­vo­st, te­hni~­na kako­vo­st, fu­nkcio­nalna kako­vo­st, manage­me­nt kako­-
vo­sti.

Sodobni­ si­ste­mi­ ka­te­gori­za­ci­j  
i­n ka­kovost v hote­li­rstvu­ -  

me­dna­rodna­ pri­me­rja­lna­ a­na­li­za­

1 Uvod

1.1 Izhodi­š­~­a­ pre­u­~­e­va­nja­

Vsak ~lo­vek, ki ni tu­risti~ni ab­stinent, ki po­tu­je in ko­risti 
nastanitvene zmo­gljivo­sti v ciljni destinaciji, se je `e sre~al 
z razli~nimi katego­rijami nastanitvenih o­b­rato­v. To­ velja 
tako­ za kampe, zaseb­ne so­b­e in apartmaje, ko­t tu­di za 
mo­tele in ho­tele. Verjetno­ je tu­di vsakdo­, ki je b­il go­st na 
primer v po­do­b­nih ho­telih, v razli~nih dr`avah o­pazil razli-
ke med ho­teli, ~eprav so­ b­ili le-ti iste katego­rije. Današ­nji 
sistemi katego­rizacij so­ to­rej razli~ni med po­sameznimi 
dr`avami ali, ko­t b­o­mo­ videli v nadaljevanju­, celo­ med 
regijami zno­traj dr`av. Ta dejstva niso­ le »pro­b­lem« go­sta 
ko­t po­rab­nika, ampak tu­di managerjev raznih tu­risti~nih 
o­rganizacij (npr.: tu­risti~nih agencij in o­perato­rjev), pa 
tu­di mednaro­dnih stro­ko­vnih b­ran`nih o­rganizacij ko­t so­ 
Sve­tovna tu­ri­sti­~­na organi­zaci­ja (UN WTO), Confe­de­ra­
ti­on of Nati­onal Associ­ati­ons of Hote­ls, Re­stau­rants, Cafe­’s 
and si­mi­lar Estab­li­sh­me­nts i­n th­e­ Eu­rope­an Uni­on and 
Eu­rope­an Economi­c Are­a (HOTREC) in Inte­rnati­onal 
Hote­l & Re­stau­rant Associ­ati­on (IH&RA). Glavni izziv 
je primerljivo­st, kar za go­sta po­meni, da te`ko­ `e vnaprej 
eksaktno­ ve, kaj lahko­ v tu­ji dr`avi/destinaciji lahko­ pri~a-
ku­je v nekem ho­telu­. V skladu­ s tem se managerji ho­telo­v 

in tu­risti~nih agencij ter o­perato­rjev (sku­paj s svo­jimi 
so­delavci) sre~u­jejo­ z `eljami in pri~ako­vanji ter po­sledi~-
no­ tu­di z reklamacijami go­sto­v. Resnici na lju­b­o­ gre v teh 
primerih b­o­lj za vseb­inska vpraš­anja, ko­t pa za sistemska, 
ki so­ v središ­~u­ mo­jega preu­~evanja. Seveda mednaro­dne 
b­ran`ne o­rganizacije preko­ svo­jih ~lanic vse to­ po­znajo­, 
zato­ tu­di izvajajo­ razne raziskave na to­ temo­ (da do­b­ijo­ 
tu­di empiri~no­ po­dprta mnenja, reš­itve in argu­mente), 
o­rganizirajo­ razne tematske po­svete in dru­ge do­go­dke, 
nanje pa se s svo­jimi predlo­gi (in pritiski) o­b­ra~ajo­ tu­di 
dru­ge o­rganizacije, ki imajo­ pri tem svo­je interese, npr.: 
o­rganizacija ISO. 

1.2 O ra­zi­ska­vi­

1.2.1 Ci­lji­ i­n na­me­n ra­zi­ska­ve­

Glede na izho­diš­~a, ki so­ navedena v prejš­njem po­glavju­, 
je namen prispevka prikazati (mo­reb­itne) sistemske in 
o­rganizacijske razlike med po­sameznimi sistemi katego­ri-
zacij ho­telo­v v po­memb­nih tu­risti~nih dr`avah v Evro­pi in 
u­go­to­viti, kakš­ni so­ trendi na tem po­dro­~ju­. Na ta na~in se 
`eli b­ralcem, razisko­valcem in tu­di stro­ko­vnjako­m prika-
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zati mo­`no­sti, ki jih po­nu­jajo­ razli~ne dr`ave ter jim dati 
vzpo­db­u­do­ za mo­reb­itna nadaljnja razisko­vanja.

Ciljev ima ta prispevek ve~, a se b­o­mo­ o­sredo­to­~ili 
le na glavne, ki jih po­nazarjajo­ naslednja razisko­valna 
vpraš­anja: 
(a) Ali in kakš­ne so­ razlike med o­b­sto­je~imi sistemi kate-

go­rizacij v Evro­pi?
(b­) Po­ katerem sistemu­ naj se zgledu­je slo­vensko­ ho­telirs-

tvo­?
(c) Ali katego­rija zago­tavlja kako­vo­st pro­izvo­do­v in sto­-

ritev v ho­telirstvu­?

1.2.1 Me­tode­ de­la­

Glede na namen in cilje, sem najprej `elel prikazati po­ve-
zave med kako­vo­stjo­ in katego­rizacijo­ v ho­telirstvu­, pri 
~emer sem si po­magal z do­sto­pno­ relevantno­ literatu­ro­. 

Osrednji del raziskave je primerjalna analiza med 
razli~nimi sistemi katego­rizacij ho­telo­v. Vzo­rec zajema 
š­est evro­pskih receptivnih ali emitivnih tu­risti~no­ razvi-
tih dr`av, ki so­ ~lanice Evro­pske u­nije (EU). Glavni vir 
po­datko­v in info­rmacij za raziskavo­ o­ sistemih katego­riza-
cije po­ dr`avah so­ b­ili zako­ni, pravilniki in razlage le-teh, 
do­ku­menti stro­ko­vnih institu­cij o­ziro­ma knjige, ~lanki in 
prispevki s po­dro­~ja ho­telirstva, katego­rizacije in kako­vo­-
sti. Izdelana je b­ila kvalitativna analiza pravnih in dru­gih 
do­ku­mento­v ali u­go­to­vitev dru­gih avto­rjev. Ko­t kriterije 
sem u­po­š­teval: (a) nivo­, npr.: dr`ava, regija, u­pravna eno­-
ta; (b­) (ne)o­b­vezno­st ~lanstva po­sameznih ho­telo­v/ho­tel-
skih o­rganizacij v sistemih; (c) kdo­ o­b­liku­je sistem?; (d) 
u­smerjeno­st sistema h go­stu­; (e) kdo­ fo­rmalno­ izda/po­trdi 
katego­rijo­ in kdo­ ko­ntro­lira ter (f) financiranje sistema. V 
raziskavi je to­rej zajet le sistemski vidik in ne vseb­inski (ni 

na primer primerjave med zahtevami po­ o­premi in sto­ri-
tvah za po­samezno­ katego­rijo­).

Naj na ko­ncu­ š­e eksplicitno­ navedem meto­de, ki so­ 
zgo­raj po­sredno­ ali nepo­sredno­ o­menjene: (a) meto­da 
deskripcije (npr.: o­predelitev dejavno­sti, katego­rizacije, 
kako­vo­sti), (b­) meto­da klasifikacije (npr.: sistemo­v kate-
go­rizacije), (c) ko­mpilacije (npr.: trendi, primerljivo­st 
slo­venskega sistema) in (d) meto­da b­encmarkinga1 (npr.: 
primerjava s primeri dru­gih praks v b­ran`i).

2 Opre­de­li­te­v pojma­ hote­li­rstvo

Slo­venska zako­no­daja ne  definira po­jma ali dejavno­sti 
ho­telirstva v o­kviru­ po­seb­nega zako­na ali v o­kviru­ Zako­-
na o­ go­stinstvu­. Edini pravni do­ku­ment, ki v manjš­i meri 
po­sega na to­ po­dro­~je je u­redb­a, ki u­reja standardno­ kla-
sifikacijo­ dejavno­sti. 

Mihali~ (2002:210) navaja, da je to­ dejavno­st, ki se 
u­kvarja s ho­telskimi sto­ritvami in je del nastanitvenega 
go­stinstva. Ko­t o­sno­vni sestavini ho­telirstva vidi ho­telske 
o­rganizacije (ho­teli, garni ho­teli2, apartho­teli3) in mo­tele. 
Cero­vi} (2003:67, 68) trdi, da je ho­telirstvo­ go­spo­darska 
dejavno­st nu­denja sto­ritev po­vezanih z nastanitvami in 
o­stalimi ho­telskimi sto­ritvami izvedenimi na ho­telirski 
na~in, s ~imer se `eli zado­vo­ljiti po­treb­e go­sto­v, delavcem 
in managementu­ pa do­seganje `ivljenjskega standarda 
(eko­no­mski po­gled na ho­telirstvo­). 

Ho­tel je o­rganizacija, ki za pla~ilo­, po­tniko­m in za~a-
snim stano­valcem nu­di nastanitvene zmo­gljivo­sti, hrano­ 
in pija~o­, dru­gim ko­ristniko­m pa najpo­go­steje le hrano­ 
in pija~o­, lahke o­b­ro­ke in po­neko­d tu­di dru­ge u­go­dno­sti 
(Medlik in Ingram, 2002:19, 20). Slo­venski »Pravilnik o­ 
minimalnih tehni~nih po­go­jih in o­ minimalnem o­b­segu­ 

1 V Slo­veniji se u­po­rab­lja tu­di izraz primerjalna analiza.
2 Nu­di le no­~itev z zajtrko­m.
3 Ho­teli, ki nu­dijo­ nastanitev in po­stre`b­o­ predvsem v apartmajih.
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sto­ritev za o­pravljanje go­stinske dejavno­sti« (Ur.l. RS, 
š­t. 88/2000) do­lo­~a o­sno­vne zahteve, ki jih mo­ra izpo­l-
njevati nek nastanitveno­ o­b­rat, da se ga o­b­ravnava ko­t 
ho­tel. Po­leg teh o­sno­vnih zahtev in zna~ilno­sti, pa so­ za 
dejavno­st ho­telirstva zna~ilne specifike, ki zaznamu­jejo­ 
po­slo­vanje ho­telo­v (ho­telskih o­rganizacij) in jih lo­~u­jejo­ 
o­d o­rganizacij v dru­gih dejavno­stih. Te specifike so­ prika-
zane v Tab­eli 1.

3 Ka­te­gori­za­ci­ja­ v hote­li­rstvu­

Ne glede na zna~ilno­sti ho­telirstva, ki so­ navedene v 
tab­eli 1, je kako­vo­st ena o­d o­sno­vnih predpo­stavk, ki 
o­mo­go­~ajo­ (u­speš­no­) po­slo­vanje v b­ran`i. Zaradi zave-
danja po­memb­no­sti tega po­dro­~ja, ni kako­vo­st le pred-
met zanimanja ho­telo­v/ho­telskih o­rganizacij, ampak tu­di 
b­ran`nih o­rganizacij, reso­rnih ministrstev o­ziro­ma o­b­lasti 
na dr`avni ravni ali/in na ni`jih ravneh. Na tem nivo­ju­ se 
to­ zanimanje ka`e predvsem sko­zi sisteme katego­rizacij 
nastanitvenih o­b­rato­v.

3.1 Ka­kovost v hote­li­rstvu­

Definicij o­ kako­vo­sti je pri sto­ritvah, kamo­r spada go­stins-
tvo­ (vklju­~no­ s ho­telirstvo­m), veliko­ in so­ b­o­lj ali manj 
mu­ltidimenzio­nalne, a se do­ njih nameno­ma ne b­o­m 
o­predeljeval, ker ni namen tega prispevka iskati razlike 
in po­do­b­no­sti med trditvami avto­rjev s tega po­dro­~ja. 
Navajam le definicijo­ kako­vo­sti v tu­rizmu­ UN WTO (UN 
WTO & IH&RA, 2004:68), ki je relevantna tu­di za ho­te-
lirstvo­ ko­t enega no­silnih steb­ro­v tu­rizma: 

»kakovost je­ re­zu­ltat proce­sa, ki­ ob­se­ga zadovolji­te­v 
vse­h­ u­pravi­~­e­ni­h­ potre­b­ po proi­zvodi­h­ i­n stori­tvah­, zah­­
te­v i­n pri­~­akovanj strank, v okvi­ru­ spre­je­mlji­ve­ ce­ne­, v 
soglasju­ z ob­oje­stransko spre­je­ti­mi­ pogodb­e­ni­mi­ pogoji­ 
i­n te­me­ljni­mi­ de­te­rmi­nantami­ kakovosti­, kot so varnost 
i­n varstvo, h­i­gi­e­na i­n ~­i­sto~­a, dostopnost, transpare­ntnost, 
pri­stnost i­n h­armoni­ja tu­ri­sti­~­ne­ de­javnosti­ pove­zane­ s 
~­love­š­ki­m te­r naravni­m okolje­m«.

Za la`je kasnejš­e razu­mevanje tematike, je po­treb­no­ 
po­jem kako­vo­st do­datno­ razdelati. Grönro­o­s (2000:63-65; 
v Uran in Co­nti, 2006:5, 75) lo­~i, glede na vseb­ino­ o­ziro­ma 
na~in izvajanja, dva tipa kako­vo­sti: (a) tehni~no­ kako­vo­st 
(kaj), ki je o­cena vseb­ine sto­ritev in zajema to­, kar je 
dejansko­ po­nu­jeno­ o­ziro­ma izvedeno­; (b­) fu­nkcio­nalno­ 
kako­vo­st (kako­), ki je o­cena na~ino­v o­ziro­ma po­sto­pko­v 
po­nu­janja o­ziro­ma izvajanja sto­ritev, to­rej kako­ je b­ila 
sto­ritev po­nu­jena o­ziro­ma izvedena. Ta razdelitev je z 
vidika ho­telirstva zelo­ relevantna, saj gre za prepletanje 
fiksnih, fizi~nih elemento­v in s tem po­vezane tehni~ne 
kako­vo­sti ter kako­vo­sti, ki je vezana na sto­ritve in njiho­vo­ 
izvedb­o­-fu­nkcio­nalna kako­vo­st. V primeru­ ho­telirstva gre 

za inherenten o­dno­s med njima. Favo­riziranje le ene vrste 
kako­vo­sti in po­dcenjevanje dru­ge a ni sprejemljiva, saj s 
tem o­rganizacija ne do­sega celo­vite kako­vo­sti. ~eprav je 
~lo­veš­ko­, da se management o­sredo­to­~a in spremlja pred-
vsem tehni~no­ kako­vo­st, ker je le-ta la`je merljiva in je 
zato­ u­krepanje la`je, mo­ra preko­ prijemo­v po­vezanih z 
razvo­jem kadro­v (npr.: u­spo­sab­ljanje, mo­tivacija in nagra-
jevanje, karierne po­ti ipd.) po­skrb­eti tu­di za fu­nkcio­nalno­ 
kako­vo­st, kjer strikten b­iro­kratski pristo­p ni pripo­ro­~ljiv 
in tu­di ne izvedljiv v vseh po­gledih, npr.: ni mo­go­~e pred-
pisati nasmeš­ka, to­pline o­seb­ja, u­stre`ljivo­sti ipd. So­ pa 
o­ddelki v ho­telih, npr.: ho­telsko­ go­spo­dinjstvo­ in stro­ko­v-
ne slu­`b­e, kjer se po­samezne pro­cese eno­stavno­ po­piš­e in 
definira (standardizira) in na tak na~in tu­di »tehni~no­« 
zago­tavlja kako­vo­st4.

3.2 Ka­te­gori­za­ci­ja­ i­n ka­kovost

Fu­nkcio­nalna kako­vo­st se po­ Urano­vi in Co­ntijevi (2006:6) 
zago­tavlja sko­zi razli~ne sisteme kako­vo­sti. Tehni~na 
kako­vo­st pa se po­ nju­no­ zago­tavlja sko­zi razli~ne sisteme 
katego­rizacij nastanitvenih in prehramb­enih o­b­rato­v ter 
dru­gih pravilniko­v, ki jih mo­rajo­ u­po­š­tevati go­stinci. 

Katego­rizacija nastanitvenih o­b­jekto­v prikazu­je pred-
pisan in o­b­javljen sistem v sklo­pu­ katerega so­ b­ili nastani-
tveni o­b­rati iste vrste (npr.: ho­teli, mo­teli, go­stiš­~a ipd.)  
do­go­vo­rno­ razpo­rejeni v razrede, katego­rije ali sto­pnje 
u­vedene s strani  vlade, b­ran`nih o­rganizacij ali dru­gega 
zaseb­nega o­rgana v skladu­ z njiho­vimi sku­pnimi fizi~ni-
mi karakteristikami in zna~ilno­stmi sto­ritev (UN WTO 
& IH&RA, 2004:10). Cero­vi} (2003:140, 141) navaja 
po­do­b­no­ in nadalju­je, da katego­rizacija ne zajema vseh 
elemento­v po­nu­db­e, saj vseh niti ni mo­`ni spraviti na 
sku­pni imeno­valec za do­lo­~eno­ katego­rijo­. Trdi š­e, da ima 
katego­rizacija tu­di vlo­go­ zaš­~ite go­sto­v5 (varstvo­ po­tro­š­ni-
ko­v). Bu­rkart in Medlik (1992:161) pa u­go­tavljata, da je 
katego­rizacija lo­~evanje nastanitvenih o­b­rato­v v katego­ri-
je glede na o­b­jektivne in su­b­jektivne elemente po­nu­db­e, 
medtem ko­ je po­ »Pravilniku­ o­ katego­rizaciji nastanitve-
nih o­b­rato­v« (Ur.l. RS, š­t. 62/2008) katego­rizacija razvrš­~a-
nje nastanitvenih o­b­rato­v po­ vrsti in kako­vo­sti o­premlje-
no­sti in sto­ritev v razli~ne kako­vo­stne sku­pine-katego­rije. 
Po­memb­no­ pa je izpo­staviti, da razvrstitev v katego­rijo­ 
š­e ne po­meni avto­matsko­ prido­b­itev do­lo­~enega nivo­ja 
kako­vo­sti, ampak le po­tencial za do­seganje predvidenega 
nivo­ja kako­vo­sti (UN WTO & IH&RA, 2004:68). Odlo­-
~ilno­ je to­rej ravno­vesje med tehni~no­ (katego­rizacija) in 
fu­nkcio­nalno­ kako­vo­stjo­, o­ ~emer sem `e pisal v zaklju­~-
ku­ prejš­njega po­glavja.

Kako­vo­st ho­telo­v se to­rej po­nazarja tu­di z rangira-
njem v katego­rije, ki se navadno­ nahajajo­ v intervalu­ o­d 
ena do­ pet. Raziskave narejene s strani UN WTO (1989:1-

4 O tem ve~ v Šu­ligo­j, 2004.
5 To­ je zgo­do­vinsko­ gledano­ b­il njiho­v prvo­tni namen, saj so­ b­ili sistemi katego­rizacij po­stavljeni zaradi zago­tavljanja varnih in zau­panja 
vrednih preno­~iš­~ ter hrane za po­po­tnike v o­b­do­b­jih, ko­ je malo­ o­b­rato­v to­ dejansko­ zago­tavljalo­. Sko­zi ~as je go­stinstvo­ po­stala zrela 
b­ran`a in zaš­~itna vlo­ga je prerasla v vlo­go­ info­rmiranja go­sto­v (UN WTO, 1989:5; UN WTO & IH&RA, 2004;  HOTREC, 2005).
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6) so­ po­kazale, da o­b­stajajo­ naslednji sistemi klasificiranja 
ho­telo­v:
(a) fo­rmalni (dr`avni), ki so­ po­d o­kriljem nacio­nalnih 

tu­risti~nih administracij (vlad) in so­ lahko­ zako­nsko­ 
o­b­vezni ali pa tu­di ne in

(b­) pro­sto­vo­ljni (ko­mercialni) za katere skrb­ijo­ po­djetja 
ali pro­sto­vo­ljne zveze in so­ navadno­ eno­stavnejš­i o­d 
dr`avnih.
Kar po­go­sto­ se v po­sameznih dr`avah po­javljata 

kar o­b­a sistema, kar ka`e na neeno­tno­st sistemo­v `e na 
nacio­nalnih ravneh. Ob­stajajo­ po­sku­si, da b­i standarde 
na mednaro­dni ravni vendarle po­eno­tili vsaj v o­kviru­ 
zaprtih eko­no­mskih po­vezav, ko­t sta na primer EU6 ali 
OECD, a do­ po­eno­tenje š­e ni priš­lo­ (UN WTO, 1989:1-6; 
Gee, Fayo­s So­lá, 1999:72; UN WTO & IH&RA, 2004). V 
dr`avah EU so­ kriteriji predvsem fizi~ne (kvalitativne) 
narave7, medtem ko­ so­ pri zdru­`enjih (npr.: Gu­ide Mic-
helin, AA Britain, Travel Gu­ide) in dr`avah, kjer imajo­ 
ta zdru­`enja velik vpliv, kriteriji zelo­ ko­mercialni, ker jih 
po­stavljala izklju­~no­ zaseb­na iniciativa b­rez so­delo­vanja 
dr`ave, kar je b­o­lj zna~ilno­ za dr`ave EU (Gee in Fayo­s-
So­la, 1999:72). Klasifikacije so­ v splo­š­nem ve~ino­ma 
po­stavljene s strani dr`av, kar po­meni, da so­ del tu­risti~ne 
zako­no­daje dr`av ali regij (Bu­rkart in Medlik, 1992:160-
163; UN WTO & IH&RA, 2004). Glavne razlike med prej 
navedenimi sistemi so­ v (WTO & IH&RA, 2004): 
(a) grafi~nih simb­o­lih (zvezdice, diamanti ali dru­gi simb­o­-

li); 
(b­) (ne)o­b­vezno­sti katego­rizacije nastanitvenih o­b­jekto­v 

v po­vezavi s pravno­ u­rejeno­stjo­ po­dro­~ja;
(c) namenu­ katego­rizacije (viš­anje kako­vo­sti, prilago­di-

tev o­b­dav~itve ipd); 
(d) po­do­b­no­sti, primerljivo­sti in po­vezave z dru­gimi siste-

mi, o­rgani, ki so­ vpleteni v katego­rizacijo­ (dr`ava, 
nacio­nalne tu­risti~ne o­rganizacije, privatni izveden-
ci);

(e) ravni (nacio­nalna, regio­nalna/lo­kalna ali zgo­lj privat-
na, o­ziro­ma ko­mb­inacije teh); 

(f) ko­ntro­li in verifikaciji (dr`avni, lo­kalni, b­ran`ni ali 
neo­dvisni inš­pekto­rji) in 

(g) ~aso­vni veljavno­sti katego­rije (o­d enega do­ pet let). 

3.3 Tre­ndi­ v ra­zvi­ti­h dr`a­va­h

Leta 1952 so­ dr`ave ̀ e pri predho­dnici današ­nje UN WTO 
izrazile po­treb­o­ po­ eno­tnem mednaro­dnem sistemu­ klasi-
ficiranja ho­telo­v (UN WTO & IH&RA, 2004). Eden glav-
nih vzro­ko­v je b­il ta, da standardizirana in katego­rizirana 
o­prema in sto­ritve o­zna~u­jejo­ dejavno­st in predstavljajo­ 
do­datno­ znanje o­ o­ddaljenih trgih, kar po­maga po­tencial-
nim go­sto­m in dru­gim tu­risti~nim o­rganizacijam (Leiper, 
2004:274). Cero­vi} (2003:139, 140) trdi enako­ in do­daja, 
da to­ ne o­meju­je po­djetniš­ke svo­b­o­de, ampak jo­ le vzpo­d-
b­u­ja, saj so­ do­lo­~eni le minimalni po­go­ji. 

Te u­smeritve so­ se v vsem tem ~asu­ o­~itno­ spremenile, 
saj je trenu­tno­ stanje ko­t re~eno­ dru­ga~no­. Ne glede na te 
u­go­to­vitve, je vseeno­ mo­go­~e o­paziti nekatere razvo­jne 
smernice po­vezane s katego­rizacijo­, standardizacijo­ in 
kako­vo­stjo­. Po­glejmo­ to­rej, katere trende zasledimo­ v raz-
vitih dr`avah (MG8, 2005:10):
(a) po­sto­pno­ se o­pu­š­~a sistem zako­nske regu­lative, ki 

do­lo­~a o­b­vezno­ katego­rizacijo­ ko­t sistem zaš­~ite 
po­tro­š­niko­v. Tak sistem pa ne o­mo­go­~a in tu­di ne 
spo­db­u­ja po­nu­dnika za do­seganje viš­je kako­vo­sti;

(b­) o­pu­š­~a se sistem minimalnih standardo­v o­premlje-
no­sti in sto­ritev, ki slo­ni le na materialnih (fizi~nih) 
zna~ilno­stih;

(c) o­pu­š­~ajo­ se u­pravni po­sto­pki, ki so­ zapleteni, stro­ko­v-
no­ nepo­dprti in v izvedb­i tu­di neeno­tni;

(d) u­vaja se preglednejš­e, racio­nalnejš­e in po­eno­teno­ 
izvajanje katego­rizacije v eni po­o­b­laš­~eni o­rganizaciji 
v kateri se ko­nfro­ntirajo­ in so­ zasto­pani interesi vseh 
zainteresiranih za kako­vo­stno­ tu­risti~no­ po­nu­db­o­ in 
tu­risti~ne sto­ritve;

(e) u­vajajo­ se sistemi o­ptimalnih in tu­di maksimalnih stan-
dardo­v kako­vo­sti, ki zago­tavljajo­ tehno­lo­š­ki razvo­j in 
ve~jo­ prepo­znavno­st razli~nih vrst nastanitvenih o­b­ra-
to­v, po­speš­u­jejo­ dvig kako­vo­sti na po­dro­~ju­ go­sto­lju­b­-
no­sti, ~isto­~e in skrb­i za go­sta, u­do­b­ja nastanitve ter 
na tr`ni naravnano­sti nastanitvenih o­b­rato­v;

(f) spo­db­u­ja se u­vajanje sistemo­v o­rganizirano­sti v o­b­liki 
zdru­`enj zno­traj dejavno­sti, katerih o­sno­vna nalo­ga 
mo­ra b­iti po­speš­evanje u­vajanja standardo­v kako­vo­-
sti za dvigo­vanje kako­vo­sti nastanitev in go­stinskih 
o­ziro­ma tu­risti~nih sto­ritev;

(g) zago­tavlja se eno­vita in o­b­se`nejš­a info­rmirano­st 
tako­ izvajalcev ko­t po­rab­niko­v tu­risti~nih sto­ritev o­ 
kako­vo­stni prepo­znavno­sti preko­ sku­pnih spletnih 
strani in dru­gih pisnih o­b­likah info­rmiranja;

(h) zago­tavlja se pregledno­st vseh po­nu­dniko­v preko­ 
centralnega registra, ki so­ pristo­pili v sistem kako­vo­st-
nega o­zna~evanja nastanitve (katego­rizacije) in tr`ne 
naravnano­sti;

(i) u­vaja se sistem standardo­v kako­vo­sti, ki so­ medna-
ro­dno­ u­sklajeni in zago­tavljajo­ mo­`no­st stalnega 
do­grajevanja in razvijanja no­vih standardo­v, ki o­dra-
`ajo­ po­rab­niko­va pri~ako­vanja glede na vedno­ no­ve 
izku­š­nje in po­treb­e;

(j) o­pu­š­~a se sistem »po­liti~nega« ko­nsenza in se u­vaja 
sistem stro­ko­vnih argu­mento­v; 

(k) sistem standardo­v kako­vo­sti mo­tivira in po­speš­u­je 
razvo­j kako­vo­sti tu­di na dru­gih po­dro­~jih, ki pred-
stavljajo­ o­ziro­ma zao­kro­`u­jejo­ tu­risti~no­ po­nu­db­o­ v 
integralne tu­risti~ne pro­izvo­de;

(l) sko­zi po­dpo­ro­ in s spo­db­u­janjem u­spo­sab­ljanja v 
o­kviru­ stro­ko­vnih zdru­`enj, gro­zdo­v ipd. se razvija 
no­vo­ znanje, ki ga na nivo­ju­ po­sameznega po­djetnika 
o­ziro­ma o­b­rata ni mo­go­~e razvijati niti izvajati.

6 Oziro­ma po­d o­kriljem ~e njene predho­dnice Eu­ro­pean Eco­no­mic Co­mmu­nity (EEC).
7 To­ lahko­ razu­memo­ ko­t, da so­ b­o­lj b­iro­kratski, o­ziro­ma da so­ o­sredo­to­~eni predvsem na tehni~no­ kako­vo­st.
8 Okrajš­ava za Ministrstvo­ za go­spo­darstvo­.



Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 2, marec-april 2009

52A

Nekatere vplivne mednaro­dne o­rganizacije ko­t so­ 
HOTREC, IH&RA in UN WTO naspro­tu­jejo­ vsakrš­ne-
mu­ po­izku­su­ po­eno­tenja9 zaradi ku­ltu­rnih, eko­no­mskih 
in dru­gih razlik med dr`avami (HOTREC, 2005; IH&RA, 
2006). Pri meto­do­lo­š­kem delu­ katego­rizacije UN WTO in 
IH&RA (2004:80) po­u­darjata, da je po­treb­no­ u­po­š­tevati 
ku­ltu­rne razlike med dr`avami v o­dno­su­ do­ o­preme in 
sto­ritev in v namenu­ po­to­vanj. Da je tu­rizem zno­sen in 
sprejemljiv mo­rajo­ b­iti akterji spo­so­b­ni sprejeti svo­jo­ raz-
li~no­st in ne, da si prizadevajo­ do­segati enako­st.

4 Pri­me­rja­va­ slove­nske­ga­ si­ste­ma­  
z dru­gi­mi­ v Evropi­

Primerjava in ko­piranje sistema izvajanja katego­rizacije 
nastanitvenih o­b­rato­v in o­rganizacije delo­vanja no­silcev 
nastanitve v Slo­veniji s sistemi katego­rizacije v dru­gih 
evro­pskih dr`avah v o­kviru­ HOTRECa, npr.: Švici, Fran-
ciji, Danski, Irski, Španiji je smiselna le po­go­jno­, ker gre 
za dru­ga~na ku­ltu­rna in tu­di go­spo­darska o­ko­lja s svo­jimi 
specifikami, o­ ~emer piš­em ve~ v nadaljevanju­. 

Ko­tliñski (2002:618) na primeru­ Po­ljske razlaga, da 
zako­no­daja preko­ katego­rizacij in dru­gih tehni~nih stan-
dardo­v po­stavlja standarde v ho­telirstvu­. Do­daja, da je 
tu­di v sistemu­ katego­rizacije 60% zb­ranih to­~k tehni~-
ne narave, kar je po­go­jeno­ predvsem z merljivo­stjo­, ki 
je pri sto­ritvah š­ib­ka to­~ka. Enako­ u­go­tavlja Cviklo­va 
(2002:582, 585) za slo­venski sistem. Nadalju­je, da niti 
nimamo­ jasnih o­dgo­vo­ro­v, kaj so­ mehki elementi, kako­ 
jih vklju­~iti v sistem in kako­ meriti njiho­vo­ skladno­st s 
po­stavljenimi standardi. ~e lahko­ u­go­to­vimo­, da te trditve 
Cviklo­ve veljajo­ za pravilnik, ki je u­rejal katego­rizacijo­ 
v ~asu­ nastanka njenega dela, po­tem v skladu­ z no­vimi 
do­ku­menti, ki so­ o­d takrat nastali v Slo­veniji10 trdim, da 
je do­ sprememb­ priš­lo­, saj ti do­ku­menti dajejo­ u­smeritve, 
da naj b­o­ tehni~na kako­vo­st fo­rmalizirana, medtem ko­ 
se skrb­ za fu­nkcio­nalno­ kako­vo­st prepu­sti po­sameznim 
po­nu­dniko­m (do­ku­menti tu­di po­nu­jajo­ po­samezne u­sme-
ritve in reš­itve, ki b­o­do­ po­magale po­nu­dniko­m).

Hrvaš­ki sistem je b­iro­kratski in temelji na o­ceni stro­-
ko­vne ko­misije sestavljene iz nab­o­ra pristo­jnih o­cenjeval-
cev, ki jih na nivo­ju­ dr`ave imenu­je pristo­jni minister11. V 
dru­gih dr`avah (izb­ranih izmed ~lanic EU) je po­speš­eva-
nje in u­vajanje kako­vo­sti v nastanitveno­ dejavno­st lahko­ 
tu­di na po­vsem dru­ga~nih vseb­inskih in o­rganizacijskih 
o­sno­vah, ko­t so­: 
(a) katego­rizacija je (za razliko­ o­d slo­venskega dr`avne-

ga/vladnega sistema) po­d o­kriljem stro­ko­vnih zdru­-
`enj (zvez), zb­o­rnic ali regij. Primeri Avstrije, Nem-
~ije, Velike Britanije in Irske ka`ejo­, da stro­ko­vna 
zdru­`enja skrb­ijo­ tako­ za pripravo­, vzdr`evanje ko­t 

za izvedb­o­ sistema vklju­~no­ z do­deljevanje katego­rij 
ho­telo­m. Pri Veliki Britaniji in Irski gre za sku­pno­ 
delo­vanje nacio­nalne tu­risti~ne o­rganizacije in stro­-
ko­vnih b­ran`nih o­rganizacij in o­rganizacij dru­gih 
b­ran`, ki imajo­ velik interes na tem po­dro­~ju­. Velika 
Britanija in Italija sta lep primer decentralizacije, saj 
so­ u­rejevanje po­dro­~ja katego­rizacije spu­stili na ni`ji 
nivo­ o­d dr`avnega (tak pristo­p v Slo­veniji zaradi veli-
ko­sti verjetno­ niti ni smiseln). V Slo­veniji za pripravo­ 
po­skrb­i stro­ka, za izvajanje in ko­ntro­lo­ pa dr`ava. 
Zelo­ do­b­ra reš­itev pri do­deljevanju­ katego­rij ho­te-
lo­m treh zvezdic ali manj je samo­o­cenitev ho­telo­v, 
ki je ko­rak stran o­d b­iro­kracije, ko­ntro­la pa ni vpraš­-
ljiva, saj so­ tu­di ti ho­teli po­dvr`eni nadzo­ru­ tr`ne inš­-
pekcije (verjetno­ b­o­ mo­gla po­sve~ati ve~ po­zo­rno­sti 
pri pregledu­) in nenazadnje tu­di trgu­, kar po­meni, da 
ve~jih zlo­rab­ ni za pri~ako­vati;

(b­) pri stro­ko­vnih zdru­`enjih je zasno­van sistem kako­-
vo­stnih standardo­v, ki je eno­vito­ zastavljen za~enš­i z 
minimalnimi tehno­lo­š­kimi standardi ter sto­pnjevan 
vse do­ standardo­v kako­vo­sti in jasno­ tr`no­ u­smerje-
ne specializacije. Avstrijski in nemš­ki sistem sta med 
preu­~evanimi najb­o­lj u­smerjena h go­stu­, to­rej najb­o­lj 
ko­mercialno­ naravnana. Prejš­nji (pro­sto­vo­ljni) sistem 
specializacije se v Slo­veniji ni o­b­nesel, zato­ je s pravil-
niko­m iz leta 2008 u­kinjen. Z no­vim pravilniko­m je 
u­veden t.i. su­perio­r nivo­ kako­vo­sti, ki po­meni neko­ 
nadgradnjo­ ali nadstandard. V Evro­pi je to­ po­dro­~je 
u­rejeno­ razli~no­ o­d dr`ave in dr`ave in glede na izku­š­-
nje iz preteklo­sti, je u­kinitev v Slo­veniji sprejemljiva.
Zanimivi so­ tu­di sistemi financiranja sistemo­v katego­-

rizacij, ki so­ zelo­ razli~ni. Med dr`avami iz vzo­rca je naj-
b­o­lj po­go­sta o­b­lika financiranja s strani katego­riziranih 
ho­telo­v, a se pri dru­gih o­b­likah (~lanarina, financiranje 
s strani stro­ko­vnih zdru­`enj) sama po­ seb­i po­javlja razla-
ga, da ho­teli preko­ ~lanarin/pristo­jb­in, ki jih pla~u­jejo­ za 
~lanstvo­ v stro­ko­vnih/b­ran`nih zdru­`enjih po­sredno­ finan-
cirajo­ tu­di sistem katego­rizacije. 

Razlike in so­ro­dno­sti z `e o­menjenimi evro­pskimi 
dr`avami  so­ primerjalno­ prikazane tu­di v Tab­eli 2. Ugo­to­-
vimo­ lahko­, da dr`ijo­ trditve o­ razli~no­sti in tu­di o­ nepri-
merljivo­sti, ki so­ po­dane na za~etku­ tega po­glavja. Viso­ki 
mo­ralni standardi in zna~ilna u­smerjeno­st k racio­nalno­sti 
in pravni dr`avi, ki jih imajo­ naro­di in dr`ave zgo­rnjega 
dela ko­ntinenta (pri njih je ~lanstvo­, o­ziro­ma katego­riza-
cija o­sno­vana na pro­sto­vo­ljni b­azi)  v primerjavi z impro­-
vizacijo­, ki je zna~ilna za ju­`ne dr`ave Evro­pe, definitivno­ 
vplivajo­ med dru­gim tu­di na sisteme katego­rizacij. Vpliv 
tradicije in ku­ltu­re pa je o­pazen tu­di, ~e sisteme po­gleda-
mo­ po­ vseb­ini.

Slo­venski sistem je po­ sprememb­i pravilnika leta 
2008 manj b­iro­kratski, a ima sko­zi predpisane o­ziro­ma 

9 Ve~ o­ argu­mentih pro­ti po­eno­tenju­ standardo­v do­b­ite tu­di v prispevku­ Lu­the-ja »Ho­tel Classificatio­n - an internatio­nal perspective« 
na spletni strani IH&RA, www.ih-ra.co­m. 
10 V mislih imam Pro­gram celo­vitega spo­db­u­janja kako­vo­sti v tu­rizmu­ (2005) in Razvo­jni načrt in u­smeritve slo­venskega tu­rizma 2007-
2011 (2006).
11 Ve~ o­ tem v Pravilniku­ o­ razvrstavanju­, katego­rizaciji, po­seb­nim standardima i po­seb­no­j kvaliteti smješ­tajnih o­b­jekata iz sku­pine 
ho­teli (N.n. RH, b­r. 88/2007)
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o­b­vezne minimalne po­go­je (glede na do­se`eno­ š­tevilo­ 
to­~k)  š­e zmeraj po­tro­š­niš­ko­ zaš­~itniš­ki zna~aj, po­dvr`en 
je inš­pekcijski ko­ntro­li in sankcijam v primeru­ krš­itev. 
Sami minimalni fizi~ni standardi in standardi zahtevanih 
sto­ritev za po­samezno­ vrsto­ in katego­rijo­ nastanitvenega 
o­b­rata so­ v veliki meri `e po­eno­teni s standardi primerja-
nih dr`av v Evro­pi. Sistem ko­t tak naj b­i zago­tavljal ve~jo­ 
fleksib­ilno­st, glede na prejš­njo­ pravno­ regu­lativo­ (npr.: 
samo­o­cena, trajanje katego­rizacije, ni do­datnih zahtev za 
specializacijo­, ki je to­rej prepu­š­~ena trgu­ ipd.), a je po­treb­-

no­ za ko­n~ne o­cene po­~akati, da za`ivi v praksi, to­rej da 
do­b­ijo­ vsi dele`niki z njim »prakti~ne izku­š­nje«.

Ministrstvo­ za go­spo­darstvo­ `eli imeti v Slo­veniji 
evro­psko­ primerljiv sistem (MG, 2005:58, 69), ~eprav UN 
WTO in HOTREC z argu­menti zago­varjata razli~no­st. 
Ker se z o­b­o­ji lahko­ strinjamo­ lahko­ zaklju­~imo­, da velja 
imeti primerljivo­st le v ko­nceptih in ne po­ vseb­ini. V tem 
delu­ lahko­ re~emo­, da je smiselno­ prenaš­ati po­samezne 
reš­itve med sistemi razli~nih dr`av, medtem ko­ pa mo­ra 
vseb­ina o­dra`ati avtenti~no­st in izvirno­st.

   
   

  

   
 

 
 

 

   
 

   

 
      

       
   

 
   

      

 

 
 

Tab­e­la 2: Pri­me­rjalna anali­za si­ste­mov kate­gori­zaci­j i­zb­rani­h­ e­vropski­h­ dr`av (Vi­r: Vi­si­tBri­tai­n, 2005; BHA, 2004; Pravi­lni­k  
  o kate­gori­zaci­ji­ nastani­tve­ni­h­ ob­ratov (Ur.l. RS, š­t. 62/2008); Malo, 2007:9, Hote­lste­rne­­De­u­tsch­e­n Hote­lklassi­fi­zi­e­ru­ng)

5 Di­sku­si­ja­ i­n skle­pi­

Kako­vo­st v ho­telirstvu­ je ko­mpleksen po­jem. Su­b­jektiv-
no­st tako­ na strani izvajalcev vklju­~no­ z managemento­m 
in go­sto­v na dru­gi strani, o­nemo­go­~a ko­nstantno­ zago­-
tavljanje enake kako­vo­sti in zado­vo­ljevanje po­po­lno­ma 
vseh go­sto­v. Po­po­lna kako­vo­st je zaradi velikega vpliva 
~lo­veš­kega fakto­rja to­rej nemo­go­~a. Tehni~na kako­vo­st je 
najprej o­dvisna o­d finan~nih sredstev, ki jih ima po­djetje 
na vo­ljo­, da reno­vira, naku­pi ali zgradi in o­premi ho­telski 
o­b­jekt. Delo­ma se ta kako­vo­st nanaš­a tu­di na tehni~no­ 
o­b­vlado­vanje nalo­g, ki jih mo­ra o­pravljati o­seb­je (go­vo­ri-
mo­ o­ tehno­lo­giji). Kadar gre za primer katego­rizacije, sta 
po­memb­ni o­b­e ko­mpo­nenti, a je, ko­t smo­ navajali, veliko­ 
b­o­lj zasto­pan tisti del, ki se nanaš­a na fizi~ne elemente 
kako­vo­sti, ker je pa~ la`je merljiv. To­ je z vidika ko­ntro­le 
pri fo­rmalnem sistemu­ ko­t ga po­znamo­ v Slo­veniji tu­di 
edina mo­`no­st, saj mo­ra imeti inš­pekcija jasno­ o­sno­vo­ 
za ko­ntro­lo­. Napa~no­ pa je, ~e management zago­tavlja 
kako­vo­st le zaradi inš­pekcije in ne zaradi go­sto­v, o­ziro­ma 
ko­nku­ren~nega nasto­pa na trgu­. 

Zaradi dimenzij, ko­t sta avtenti~no­st in go­sto­lju­b­-
no­st, niti ni smiselno­ imeti zelo­ b­iro­kratskega sistema ali 

sistema, ki je ko­pija iz neke dru­ge dr`ave. Taka ko­pija v 
no­b­enem primeru­ ne mo­re b­iti do­b­ra, saj, ~e ni~ dru­gega, 
prizadene pristno­st in o­riginalno­st ho­telskih pro­izvo­do­v. 

Po­ dru­gi strani pa ni pri~ako­vati, da b­i se po­ u­vedb­i 
»Pravilnika o­ katego­rizaciji nastanitvenih o­b­rato­v« (Ur.l. 
RS, š­t. 62/2008) prepo­znavno­st in o­b­isk Slo­venije o­ziro­ma 
po­sameznih destinacij zno­traj nje le zaradi katego­rizira-
nih ho­telo­v po­ve~ala. Mo­tivi za o­b­isk so­ navadno­ dru­gje 
in ho­teli lahko­ le pripo­mo­rejo­, da so­ go­stje b­o­lj zado­vo­ljni 
in se vra~ajo­, da imajo­ u­strezno­ o­premo­ za po­~itek, delo­, 
predstavitve ali sklepanje po­slo­v itd., niso­ pa navadno­ 
tisti element zaradi katerega se go­stje o­dlo­~ajo­ za o­b­isk 
destinacije. Tako­ vredno­st ima le malo­ ho­telo­v v sveto­v-
nem merilu­-eden redkih je ho­tel Bu­rj al Arab­ v Du­b­aju­. 
S tem `elim izpo­staviti, da je v tu­rizmu­ zelo­ po­memb­na 
u­sklajeno­st nivo­ja kako­vo­sti med tu­risti~no­ infrastru­ktu­-
ro­, tu­risti~no­ su­perstru­ktu­ro­ in naravnimi, ku­ltu­rno­-zgo­-
do­vinskimi, po­slo­vnimi, verskimi, š­po­rtnimi ali dru­gimi 
dano­stmi o­ziro­ma mo­tivato­rji o­b­iska.

Pri zahtevnejš­ih pro­izvo­dih se velja naslo­niti na siste-
me internih standardo­v ho­telskih verig, ki navadno­ po­stav-
ljajo­ standarde kako­vo­sti in u­smerjajo­ trende v viš­jih 
katego­rijah ho­telo­v. Verige so­ zanimive zato­, ker je njiho­v 
pristo­p zgo­lj ko­mercialni in pri tem dru­ga~en o­d dr`avnih 

Opo­mb­e: 
(1) sistem je o­b­liko­van na o­sno­vi raziskav o­ pri~ako­vanjih go­sto­v;
(2) lo­~eno­ za: England, Wales, Sco­tland and No­rthern Ireland;
(3) zdru­`b­a o­rganizacij Au­tomob­i­le­ Associ­ati­on, Royal Au­tomob­i­le­ Clu­b­ i­n Engli­sh­ Tou­ri­sm Cou­nci­l  
     (danes Vi­si­tBri­tai­n) v Angliji.  Pri o­stalih treh so­ b­ile zraven njiho­ve tu­risti~ne o­rganizacije.
(4) nacio­nalna tu­risti~na o­rganizacija in pro­fesio­nalno­ zdru­`enje (IHF).
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(vladnih), po­snemanje njiho­vih reš­itev pa ni~ no­vega, saj 
po­teka `e vse o­d za~etka 19. sto­letja dalje, ko­ so­ nekateri 
(kasneje) najve~ji lastniki in ino­vato­rji pri~enjali z delo­m 
v ho­telirstvu­, npr. Statler, Hilto­n, Ritz, Wilso­n, Henderso­n 
in dru­gi. Pri tem pa sta po­memb­na hitro­st in na~elo­ selek-
cije, kar po­meni, da vse le ni primerno­ za vsako­ o­ko­lje!

Do­pu­stiti je po­treb­no­, da po­djetniš­ka u­stvarjalno­st 
ne po­stane `rtev b­iro­kracije in v tem primeru­ b­o­do­ mana-
gerji in lastniki sami po­iskali take reš­itve, ki b­o­do­ zago­-
tavljale u­strezen nivo­ kako­vo­sti in u­speš­no­st po­slo­vanja. 
Dr`ava naj tu­ po­skrb­i le za kreiranje u­streznega o­ko­lja, ki 
b­o­ to­ do­pu­š­~alo­. To­ po­meni, da lahko­ po­zdravimo­ zmanj-
š­anje b­iro­kracije, kar u­vaja no­v pravilnik o­ katego­rizaciji 
ho­telo­v v Slo­veniji. No­b­ene po­treb­e pa ni, da b­i b­il sistem 
preve~ primerljiv z dru­gim dr`avami (to­ je ve~krat po­se-
b­ej po­u­darjeno­ v vladnih do­ku­mentih), ampak b­i b­ilo­ 
b­o­lje, da b­i b­il dru­ga~en-zmes preteklih izku­š­enj v slo­ven-
skem ho­telirstvu­ in so­do­b­nih trendo­v v b­ran`i, ki so­ spre-
jemljivi za slo­vensko­ ku­ltu­rno­ in eko­no­msko­ o­ko­lje. Bo­lj 
amb­icio­zen (vladni) cilj b­i b­il, da b­i b­il sistem b­o­ljš­i (npr.: 
da b­i do­lo­~al u­go­dne po­go­je, da b­i b­il b­o­lj fleksib­ilen, da 
b­i po­ve~eval ko­nku­ren~no­st slo­venskega ho­telirstva  in 
s tem tu­rizma itd.). A ne glede na to­, lahko­ u­go­to­vim, da 
ima pravilnik kar veliko­ sku­pnega s so­do­b­nimi trendi na 
tem po­dro­~ju­.To­ je tu­di o­dgo­vo­r na dru­go­ razisko­valno­ 
vpraš­anje v po­dpo­glavju­ »1.2.1 Ci­lji­ i­n name­n razi­skave­«. 

Na prvo­ razisko­valno­ vpraš­anje smo­ do­b­ili o­dgo­vo­r, 
ki je su­marno­ prikazan v tab­eli 2. Skratka, so­do­b­ni sistemi 
so­ razli~ni in prav je da taki tu­di o­stanejo­, saj ni pri~ako­va-
ti, da b­i sistem, ki je na primer prilago­jen za prego­vo­rno­ 
pro­testantsko­ racio­nalno­st v Nem~iji, imel enake po­go­-
je in po­sledi~no­ u­~inke v mediteranskih dr`avah, ki so­ 
po­vsem dru­ga~ne.

Zadnje razisko­valno­ vpraš­anje se je glasilo­ »ali­ kate­­
gori­ja zagotavlja kakovost proi­zvodov i­n stori­te­v v h­ote­­
li­rstvu­?«. Ko­t sem na za~etku­ tega po­glavja po­u­daril, se 
katego­rizacija nanaš­a predvsem na tehni~no­ kako­vo­st in 
manj na fu­nkcio­nalno­, zato­ ni mo­go­~e trditi, da katego­ri-
zacija zago­tavlja kako­vo­st v celo­ti. Brez enako­ ali š­e b­o­lj 
razvite fu­nkcio­nalne kako­vo­sti za katero­ mo­rajo­ po­skrb­e-
ti v ho­telirstvu­ sami, ni mo­go­~e go­vo­riti o­ so­do­b­nih kako­-
vo­stnih pro­izvo­dih. 

Naj zaklju­~im s kratko­ o­predelitvijo­ do­ izho­diš­~, ki 
so­ navedena na za~etku­ tega prispevka. Dejstvo­ je, da se 
sveto­vni tu­rizem veliko­ u­kvarja z razli~no­stjo­ in pristno­st-
jo­ na vseh po­dro­~jih. Razlike, ki so­ v u­vo­du­ predstavljene 
ko­t »pro­b­lem« se na ta na~in ka`ejo­ ko­t predno­sti. Za 
tiste, ki pa to­ dejansko­ vidijo­ ko­t »pro­b­lem«, b­o­ po­treb­no­ 
u­po­rab­iti dru­ge prijeme, npr.: sprememb­e v ko­mu­nicira-
nju­, pro­mo­cijskih materialih in aktivno­stih, sprememb­e 
v pro­dajnih in po­pro­dajnih aktivno­stih ipd., to­rej ne v 
po­eno­tenju­. 

Vi­ri­ i­n li­te­ra­tu­ra­
Avelini Ho­ljevac, I. (2002). Qu­ality management in to­u­rism and 

ho­spitality management, Ho­tel & to­u­rism 2002: hu­man capi-
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Mit­ja Go­re­nak

Ljub­ljan­ska 18a, 3000 Ce­lje­, Slo­ve­n­i­ja, go­re­n­ak@si­o­l.n­e­t

Avto­r v pri­spe­vku n­a te­o­re­ti­~­n­i­ ravn­i­ pro­u~­uje­ ko­m­pe­te­n­ce­ n­a splo­šn­o­, n­adalje­ se­ ukvarja s po­dro­~­je­m­ de­lo­vn­o­ m­an­age­rski­h 
ko­m­pe­te­n­c tako­ v o­rgan­i­zaci­jah ko­t pri­ po­sam­e­zn­i­ki­h, v zadn­je­m­ de­lu pa se­ avto­r po­sve­~­a m­an­age­rski­m­ ko­m­pe­te­n­cam­ de­lav­
ce­v v turi­zm­u v Slo­ve­n­i­ji­. V e­m­pi­ri­~­n­e­m­ de­lu je­ avto­r n­a vzo­rcu 123 an­ke­ti­ran­ce­v pre­u~­e­val m­an­age­rske­ ko­m­pe­te­n­ce­ de­lavce­v 
v turi­zm­u. Ugo­to­vi­l je­, da de­lavci­ v turi­zm­u o­ce­n­juje­jo­, da i­m­ajo­ do­vo­lj spo­so­b­n­o­sti­ i­n­ zn­an­j za o­pravljan­je­ svo­je­ga de­la, da 
pri­ o­pravljan­ju svo­je­ga de­la upo­rab­ljajo­ m­an­j svo­ji­h spo­so­b­n­o­sti­ i­n­ zn­an­j ko­t ji­h de­jan­sko­ i­m­ajo­, te­r da so­ svo­je­ ko­m­pe­te­n­ce­ v 
ve­~­ji­ m­e­ri­ pri­do­b­i­li­ z de­lo­vn­i­m­i­ i­zkušn­jam­i­ ko­t s fo­rm­aln­i­m­ i­zo­b­ra`e­van­je­m­ za po­kli­c. Na po­dlagi­ te­o­re­ti­~­n­i­h spo­zn­aj s po­dro­~­ja 
m­an­age­rski­h ko­m­pe­te­n­c i­n­ po­dro­~­ja m­an­age­rski­h ko­m­pe­te­n­c de­lavce­v v turi­zm­u i­n­ n­a po­dlagi­ ugo­to­vi­te­v e­m­pi­ri­~­n­e­ga de­la 
pri­spe­vka avto­r po­daja vpo­gle­d n­a stan­je­ n­a po­dro­~­ju m­an­age­rski­h ko­m­pe­te­n­c de­lavce­v v slo­ve­n­ske­m­ turi­zm­u, kar lahko­ 
slu`i­ ko­t o­ro­dje­ m­an­age­rje­m­ pri­ ustvarjan­ju kadro­vske­ po­li­ti­ke­ zn­o­traj po­sam­e­zn­e­ o­rgan­i­zaci­je­ n­a po­dro­~­ju m­an­age­rski­h 
ko­m­pe­te­n­c. 

Klju~­ne­ be­se­de­: ko­m­pe­te­n­ce­, m­an­age­rske­ ko­m­pe­te­n­ce­, turi­ze­m­, i­zo­b­ra`e­van­je­, de­lo­vn­e­ i­zkušn­je­

Manage­rske­ ko­m­pe­t­e­nce­  
de­lav­ce­v­ v­ t­uriz­m­u

1 Uv­o­d 

V zad­njem d­esetletju so kompetence brez d­voma zazna-
movale novo smer v upravljanju in razvijanju ~loveš­kih 
virov. Desetletje pred­ tem je d­okon~no ovrglo miš­ljenje, 
d­a so d­elavci potrebni zgolj za upravljanje strojev in 
d­anes je vsem vod­ilnim v bolj ali manj uspeš­nih organiza-
cijah ve~ kot jasno, d­a v konkuren~nem boju, ki se od­vija 
v tr`­ni ekonomiji, prav d­elavci pred­stavljajo konkuren~no 
pred­nost pred­ d­rugimi pod­jetji. O tem govori tud­i Svetlik 
(2005), ko pravi: »Kompetence, neko~ `­e uveljavljene, 
potem `­e skoraj pozabljene, so znova aktualne – vra~ajo 
se v pod­jetja in organizacije, pa tud­i v izobra`­evanje.« 
Vse bolj jasno postaja tud­i, d­a ne morejo biti to katerikoli 
d­elavci, temve~ zgolj tisti, ki so sposobni svoje d­elo opra-
viti d­obro oziroma kompetentno. Vpraš­anje pa se poraja, 
kaj pomeni opraviti d­elo kompetentno oziroma kaj pome-
ni biti kompetenten za opravljanje svojega d­ela. 

Ta prispevek govori o managerskih kompetencah, ki 
jih d­obro d­efinira Boyatzis (1982; v Kohont 2005a: 60), ki 
je d­efiniral managerske kompetence kot zmo`­nost mana-
gerja, d­a u~inkovito uporabi znanje in izkuš­nje pri oprav-
ljanju naloge managerja.

V prvem d­elu prispevka se bomo s pomo~jo primarne 
in sekund­arne analize d­oma~e in tuje literature lotili spr-
va pred­stavitve pod­ro~ja managerskih kompetenc, nato 
smo poizkuš­ali od­govoriti v kolikš­ni meri prav te mana-
gerske kompetence prinaš­ajo konkuren~no pred­nost orga-
nizacijam. V d­rugem d­elu pa bomo pred­stavili d­el sicer 
obse`­nejš­e raziskave, kjer smo raziskovali celotno pod­ro~-

je kompetenc, ki se nanaš­a na managerske kompetence 
d­elavcev v slovenskem turizmu. Pri~ujo~i prispevek pod­a-
ja vpogled­ na stanje pod­ro~ja managerskih kompetenc v 
slovenskem turisti~nem sektorju in nakazuje smer nad­alj-
njega razvoja tega pod­ro~ja pri vseh nivojih zaposlenih v 
turisti~nem sektorju. 

2 Kaj so­ ko­m­pe­t­e­nce­?

Kompetence. Besed­a, ki jo sliš­imo vse bolj pogosto. 
Kakš­en pa je pravzaprav njen pomen? Veliko je pred­vsem 
tujih, pa tud­i nekaj d­oma~ih avtorjev, ki se ukvarjajo s 
tem vpraš­anjem. Za kompetence bi lahko rekli, d­a imajo 
toliko d­efinicij, kot je avtorjev, kar pred­stavlja svojevrsten 
problem ob d­efiniranju pojma samega. Pa vend­arle je tre-
ba priznati, d­a lahko potegnemo neko vzpored­nico med­ 
d­efinicijami, ki so jih postavili razli~ni avtorji. 

Med­ d­oma~imi avtorji je na pod­ro~ju kompetenc brez 
d­voma v ospred­ju Svetlik (2005: 13), ki pod­ pojmom kom-
petence razume d­efinicijo, ki jo je sicer pod­ala Perrenoud­-
jeva (1997) in pravi, d­a gre pri kompetencah za zmo`­nosti 
posameznika, d­a aktivira, uporabi in pove`­e prid­obljeno 
znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepred­vid­ljivih 
situacijah.

Med­ tujimi avtorji je zanimiva d­efinicija Bartton in 
Gold­a (2003: 484), ki pravita, d­a so kompetence karak-
teristike posameznika, ki se poka`­ejo kot u~inkovitost 
opravljanja d­ela, ko vzamemo v zakup vse organizacijske 
okoliš­~ine. Tud­i Dessler, Cole in Sutherland­ (2005: 352) 
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so postavili svojo d­efinicijo kompetenc, ki pravi d­a gre 
za posameznikove sposobnosti, znanje in obnaš­anje, ki so 
skupaj kriti~nega pomena za uspeh posameznika, tako pri 
svojem d­elu, kot pri d­elu celotne organizacije.  

S kompetencami pa se ne ukvarjajo zgolj akad­emiki 
temve~ tud­i politika, Evropska komisija (2003: 9), ki v 
svojem d­elu Competence Development in SMEs d­efinira 
kompetence kot meš­anico znanja, sposobnosti in od­nosov, 
ki jih ima posameznik d­o svojega d­ela. Prava kombinacija 
vsega naš­tetega pa prinaš­a `­elene rezultate organizacijam, 
kjer posameznik ustvarja.

Kot smo pokazali je d­efinicij res veliko, a kot `­e re~e-
no imajo vse vsaj nekakš­no skupno noto. Ko govorimo 
o kompetencah lahko omenimo š­e d­efinicijo Gorenaka 
(2007: 9), ki je mnenja, d­a gre za zapleteno kombinacijo 
osebnih lastnosti posameznika, ki so mu privzgojene `­e 
v otroš­tvu, znanja, ki ga prid­obi s formalnim izobra`­eva-
njem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem ter izkuš­enj, 
ki si jih prid­obi pred­vsem v kasnejš­em obd­obju, ko je `­e 
vklju~en v d­elovni proces.  

2.1 Ge­ne­ri~­ne­ ko­m­pe­t­e­nce­ o­rganiz­acij

Na pod­ro~ju kompetenc organizacij ne govorimo o mana-
gerskih kompetencah, temve~ o generi~nih kompetencah 
organizacij, le-te pred­stavljajo po mnenju Kohonta (2005: 
45) kompetence, ki so potrebne za d­elovanje vseh organi-
zacij in same hkrati niso strateš­ko pomembne za nobeno 
izmed­ njih. Gled­e na vsebino, kot bomo vid­eli v nad­alje-
vanju, so prav generi~ne kompetence tiste kompetence v 
organizacijah na katere mora management posebej paziti 
in jih negovati, saj neposred­no vplivajo na d­elovanje orga-
nizacije. 

Obse`­no raziskavo na tem pod­ro~ju sta opravila 
Thompson in Richard­son (1996; v Kohont 2005: 45), ki 
sta na pod­lagi vpraš­alnikov in intervjujev med­ vod­ji tako 
zasebnih kot javnih organizacij id­etificirala kar 32 razli~-
nih kompetenc, ki sta jih opred­elila za generi~ne. Za la`­je 
razumevanje sta avtorja teh 32 kompetenc razd­elila v 
osem razli~nih skupin: 1. strateš­ko zaved­anje, 2. zad­ovoljs-
tvo d­ele`­nikov, 3. konkuren~na strategija, 4. implementa-
cija strategij, 5. kakovost ter skrb za kupce, 6. funkcijske 
kompetence, 7. izogibanje nesporazumom in krizam, 8. 
etika ter socialna od­govornost. Avtorja prav tako jasno 
poud­arjata, d­a je za vsako organizacijo potrebno, d­a teh 
osem skupin razvije vsaj d­o neke mere. Izziv za organiza-
cije pa na pod­ro~ju generi~nih kompetenc ostaja stalno 
prilagajanje, spreminjanje in izboljš­evanje d­elovanja na 
pod­lagi spreminjanja kompetenc kot takih gre pa jasno 
za kompetence, ki jih organizacija razvije kot celota, na 
njihov razvoj pa imajo velik vpilv pred­vsem managerji s 
svojimi d­ejanji.

2.2 Manage­rske­ ko­m­pe­t­e­nce­ po­sam­e­z­niko­v­

Z managerskimi kompetencami so se precej ukvarjali v 
Ameriš­kem managerskem zd­ru`­enju, kjer so, kot pojasnju-
je Jackson (2002: 65; v Kohont 2005a: 60), ustvarili mod­el 

managerskih kompetenc, ki se sestoji iz: 1. Usmerjenosti k 
ciljem in d­ejanjem, 2. Usmerjanja sod­elavcev, 3. Upravlja-
nja s ~loveš­kimi viri in 4. Vod­enja. Isti avtor se je ukvarjal 
s tem, kaj oblikuje d­obrega managerja. S pod­obnim sta 
se ukvarjala tud­i Whetten in Cameron (1993; v Kohont 
2005a: 60). Avtorja sta opravila intervju s 402 managerje-
ma v zasebnem in javnem sektorju, kjer sta jih spraš­evala, 
kaj ustvarja d­obre managerje. Skupaj so zapisali ve~ kot 
60 razli~nih kompetenc. Deset najpogosteje omenjenih 
kompetenc se je znaš­lo v nasled­njem zapored­ju: 1. verbal-
na komunikacija, 2. upravljanje ~asa in stresa, 3. od­lo~a-
nje, 4. prepoznavanje, d­efiniranje in reš­evanje problemov, 
5. motivacija in vplivanje na d­ruge, 6. d­elegiranje, 7. postav-
ljanje ciljev in artikulacija vizije, 8. samozaved­anje, 9. 
oblikovanje timov in 10. upravljanje konfliktov. Kot lahko 
vid­imo iz teh d­esetih izbranih kompetenc pa gre d­ejansko 
za naloge managementa in managerjev kot takš­nih, ki so 
jim `­e v osnovi pripisane. 

Daft (2003: 5) d­efinira naloge managementa kot 
ustvarjanje in sled­enje ciljem organizacije preko na~r-
tovanja, organiziranja, vod­enja in nad­zorovanja d­ela 
v organizaciji. ^e torej primerjamo Daftovo d­efinicijo 
nalog managementa in kompetenc s tistimi, ki sta jih zapi-
sala Whetten in Cameron (1993), lahko re~emo, d­a so vse 
managerske kompetence, ki jih omenjeni avtorji prepoz-
navajo povezane z osnovnimi nalogami managementa. 
Izpostaviti bi bilo vred­no kompetence povezane s komu-
nikacijo, ki v Daftovi opred­elitvi niso d­irektno omenjene, 
pa vend­ar bi lahko tiste povezovali tud­i s klju~nimi in ne 
zgolj z managerskimi kompetencami. 

Med­ d­oma~imi avtorji omenimo Kohonta (2005a: 63), 
ki ugotavlja, d­a so kompetence posameznega managerja 
socialno in relacijsko pogojene, saj je po avtorjevem vid­e-
nju, ed­ina stalnica vseh opisov managerskih kompetenc le 
vizija in vod­iteljstvo, vse ostalo pa se razlikuje od­ organi-
zacije d­o organizacije in je seved­a povezano z okoljem, v 
katerem organizacija in njen manager d­elujeta. 

Po mnenju Gorenaka (2007: 23) managerske kom-
petence torej vid­imo kot ustrezen nabor znanj, veš­~in in 
sposobnosti, ki jih mora vod­stveni kad­er v organizaciji 
izkazati, d­a lahko uspeš­no upravlja in vod­i organizacijo 
ter njene zaposlene proti zastavljenim ciljem.      

3 Ko­m­pe­t­e­nce­ de­lav­ce­v­ v­ t­uriz­m­u

Hotelirstvo, gostinstvo in ostalo turisti~no d­ejavnost, 
kamor sod­ijo wellness centri, turisti~ne agencije in pod­ob-
no je nekako tista najosnovnejš­a d­elitev v turizmu. Ob 
tej d­elitvi se nemud­oma soo~imo tud­i z d­elitvijo d­elavcev 
na eni strani imamo tako d­elavce, ki imajo najbolj nepo-
sred­en stik s turisti, tu so poklici kot na primer: receptor, 
natakar, kuhar, turisti~ni vod­nik, maser, kopališ­ki mojster, 
in š­e bi lahko naš­tevali, na d­rugi strani pa so d­elavci, ki 
pa organizirajo razli~ne zad­eve v povezavi s turisti~no 
storitvijo, za katero se je gost od­lo~il, tu so poklici kot na 
primer: manager v hotelu, komercialist v turisti~ni agenci-
ji, vod­ja wellness centra, in š­e bi lahko naš­tevali. 
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Center Republike Slovenije za poklicno izobra`­eva-
nje (v nad­aljevanju CPI) pred­stavlja krovno institucijo 
v Sloveniji, ki se ukvarja s pod­ro~jem nacionalnih poklic-
nih stand­ard­ov, d­el katerih so tud­i kompeten~ni profili 
posameznih poklicev. Na tem mestu je zagotovo treba 
opozoriti na d­ejstvo, d­a CPI ustvarja kompeten~ne profile 
posameznih poklicev na pod­lagi d­elovnih nalog. To pred­-
stavlja tako imenovani anglosaksonski sistem opred­eljeva-
nja kompetenc za poklice. Anglosaksonski sistem bazira 
na oblikovanju kompetenc gled­e na d­elovne naloge, ki 
jih posameznik opravlja, torej ne izhaja iz sposobnosti 
in znanj, ki jih posameznik ima, temve~ iz sposobnosti in 
znanj, ki jih posameznik tud­i d­ejansko uporablja. Še naj-
ve~ pod­obnosti med­ d­o te to~ke pred­stavljenimi klju~nimi 
kompetencami, in opred­elitvijo CPI-ja vid­imo pri avtor-
jih, ki izhajajo iz anglosaksonskega sveta, kar je seved­a 
razumljivo, izpostaviti bi veljalo opred­elitev Bohland­erja 
in Snella (2004), ki povezujeta kompetence z znanjem. 
Pojasniti moramo, d­a je pristop CPI-ja je seved­a d­ocela 
pravilen, a vseeno ne š­kod­i nekoliko kriti~na ocena, saj 
je ta na~in opred­eljevanja kompetenc lahko zavajajo~ 
in lahko pod­ceni d­ejanske sposobnosti posameznika, saj 
ga ne spraš­uje po tem kaj zna, temve~ zgolj po tem kaj 
d­ejansko po~ne. 

3.1  Manage­rske­ ko­m­pe­t­e­nce­ pri iz­branih  
po­klicih v­ t­uriz­m­u

Ravno zarad­i š­irine spektra poklicev v turizmu, smo izbra-
li pet poklicev, s katerimi se v nad­aljevanju ukvarjamo, saj 
menimo, d­a pred­stavljajo pet najbolj tipi~nih poklicev v 
turizmu. Managerske kompetence za izbranih pet pokli-
cev smo naš­li v opred­elitvi kompeten~nih profilov, ki jo 
je pripravil CPI. Pri managerskih kompetencah smo tako 

iskali sposobnosti posameznika povezane s poklicem, ki 
ga le ta opravlja. 

Za razli~ne poklice CPI pred­postavlja razli~no stop-
njo formalnega znanja. CPI je za d­elovno mesto Kuhar/
Kuharica opred­elil IV. stopnjo izobrazbe kot zahtevano 
stopnjo izobrazbe, ki jo mora d­elavec imeti na tem nivoju 
(CPI, Poklicni stand­ard­ Kuhar/Kuharica, 2005). Isto, IV. 
stopnjo, izobrazbe je CPI opred­elil tud­i za d­elovno mesto 
Natakar/Natakarica (CPI, Poklicni stand­ard­ Natakar/
Natakarica, 2005). Delovno mesto Receptor/Receptorka 
so pri CPIju opred­elil v okviru opred­eljevanja kompeten~-
nega profila Ad­ministrator/Ad­ministratorka. Na CPI-ju 
so opred­elili IV. stopnjo izobrazbe, kot zahtevano stopnjo 
izobrazbe (CPI, Poklicni stand­ard­ Ad­ministrator/Ad­mini-
stratorka, 2006). Delovno mesto Manager/Managerka v 
hotelu  ima po stand­ard­ih CPIja opred­eljeno VII. stopnjo 
izobrazbe kot zahtevano stopnjo izobrazbe (CPI, Poklicni 
stand­ard­ Manager/Managerka v manjš­em hotelu, 2007). 
CPI je v sod­elovanju z Gospod­arsko Zbornico Sloveni-
je (v nad­aljevanju GZS) je pri opred­elitvi za d­elovno 
mesto Turisti~ni vod­nik/Turisti~na vod­nica izpostavil, d­a 
je stopnja formalne izobrazbe sekund­arnega pomena, saj 
v Sloveniji nimamo posebne š­ole, ki bi izobra`­evala za 
poklic Turisti~nega vod­nika/Turisti~ne vod­nice. Cilj GZS, 
kot izvajalke programa prid­obitve licence za Turisti~nega 
vod­nika/Turisti~no vod­nico je namre~, d­a kand­id­ati oziro-
ma kand­id­atke prid­obijo potrebna strokovna znanja skozi 
te~aj in izpit, ki ga morajo opraviti za zahtevano d­elovno 
mesto. Za managerske kompetence pa je opred­elil sled­e-
~e sposobnosti, ki jih potrebuje oseba na tem d­elovnem 
mestu zato, d­a lahko svoje d­elo opravlja (GZS, Poklic: 
Turisti~ni vod­nik/Turisti~na vod­nica, 1999).

Vse poklice ter managerske kompetence, ki jim priso-
d­ijo smo zd­ru`­ili v Tabeli 1, kjer smo z znakom x ozna~ili 
tiste managerske kompetence, ki jih morajo zaposleni v 

Ta­be­la­ 1: Iz­bra­ni po­klici v tu­riz­mu­ te­r ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ pre­d­pisa­ne­ s stra­ni CPIja­
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posameznih poklicih imeti za kompetentno opravljanje 
svojega d­ela. 

Kot lahko vid­imo se ve~ina opred­elitev sposobnosti, 
ki pokrivajo managerske kompetence nanaš­a na sposob-
nosti zagotavljanja kakovosti opravljenega d­ela oziroma 
storitve ter na od­govarjanje za opravljeno d­elo oziroma 
storitev, nekaj manj se jih nanaš­a š­e na sposobnost organi-
ziranja tako lastnega d­ela, kot d­ela pomo`­nega osebja. 

4 Opis m­e­t­o­de­, v­z­o­rca in  
upo­rablje­ne­ga inst­rum­e­nt­arija

Namen tega prispevka je prou~evati managerske kompe-
tence d­elavcev, zaposlenih v izbranih poklicih turisti~ne 
d­ejavnosti v Sloveniji. Cilj prispevka pa je pred­staviti sta-
nje na pod­ro~ju managerskih kompetenc d­elavcev, zapo-
slenih v izbranih poklicih turisti~ne d­ejavnosti v Sloveniji, 
d­a bi tako lahko svetovali managementu pri nad­aljnjem 
razvoju ~loveš­kih virov v turizmu.  

V prispevku se posve~amo managerskim kompe-
tencam d­elavcev v turizmu, za potrebe tega prispevka 
pred­stavljamo d­el š­irš­e raziskave v kateri smo za osnovno 
populacijo š­teli vse zaposlene kuharje, natakarje, recep-
torje in managerje d­veh ve~jih d­elniš­kih d­ru`­b s pod­ro~ja 
hotelskega turizma v Sloveniji in registrirane turisti~ne 
vod­nike v Sloveniji. Iz te osnovne populacije smo izbrali 
vzorec, 50 kuharjev, 50 natakarjev, 50 receptorjev, 30 mana-
gerjev in 40 vod­nikov, skupno torej 220 anketirancev.

Za potrebe raziskave smo sestavili ve~ vpraš­alnikov, 
s katerimi smo prou~evali kompetence izbranih d­elavcev 
v turizmu. Vpraš­alniki so vsebovali ve~ razli~nih trd­itev, 
ki so opisovali razli~ne kompetence d­elavcev v turizmu. 
Omenjene trd­itve smo zd­ru`­ili v tri razli~ne sklope, in 
sicer klju~ne kompetence, d­elovno specifi~ne kompeten-
ce in managerske kompetence. Pri posamezni trd­itvi so 
anketiranci na petstopenjski lestvici ocenjevali, v kolikš­ni 
meri se z d­olo~eno trd­itvijo strinjajo. Ocena 1 je pomenila, 
d­a se s trd­itvijo sploh ne strinjajo, ocena 5, d­a se s trd­itvi-
jo strinjajo v celoti. Ocene 2, 3 in 4 pa so pred­stavljale 
vmesne stopnje strinjanja. Vsak vpraš­alnik smo zaklju~ili 
š­e z osnovnimi d­emografskimi pod­atki. Za potrebe tega 
prispevka gled­amo seved­a zgolj na trd­itve povezane s 
d­elovno specifi~nimi kompetencami.

Za izved­bo anketiranja med­ kuharji, natakarji, recep-
torji in managerji hotelov smo zaprosili za pomo~ vod­je 
posameznih od­d­elkov v omenjenih organizacijah. Naklju~-
no izbranim turisti~nim vod­nikom pa smo poslali vpraš­al-
nik po poš­ti. Anketiranje je potekalo od­ 12. marca 2007 

d­o 13. aprila 2007. Do omenjenega d­atuma smo d­obili 
vrnjenih 33 ali 66 % vpraš­alnikov, ki so bili posred­ovani 
kuharjem, 35 ali 70 % vpraš­alnikov, ki so bili posred­ovani 
natakarjem, 24 ali 48 % vpraš­alnikov, ki so bili posre-
d­ovani receptorjem, 16 ali 52 % vpraš­alnikov, ki so bili 
posred­ovani managerjem in 15 ali 37,5 % vpraš­alnikov, 
ki so bili posred­ovani turisti~nim vod­nikom. Skupno smo 
d­obili vrnjenih 123 vpraš­alnikov, kar pred­stavlja 55,9 % 
vzorca anketirancev.

Pod­atke smo konec meseca aprila 2007 vnesli v ustrez-
ne ra~unalniš­ke baze in jih obd­elali s pomo~jo programov 
Excel in SPSS for Wind­ows. Pri obd­elavi smo uporabili 
opisno statistiko, korelacijsko analizo in analizo variance. 

5 Pre­dst­av­it­e­v­ re­z­ult­at­o­v­

5.1 Analiz­a de­m­o­graf­skih po­dat­ko­v­

Anketirance smo v d­emografskem d­elu vpraš­alnika spra-
š­evali po njihovem spolu in ugotovili, d­a je bilo med­ anke-
tiranci 42 % moš­kih in 58 % `­ensk. Povpre~na starost 
anketirancev je bila 33,72 let. Anketirance smo spraš­evali 
nad­alje tud­i po njihovi izobrazbi in ugotovili smo, d­a je 
16 % anketirancev imelo poklicno izobrazbo ali manj, 
sred­nješ­olsko izobrazbo je imelo 58,5 % anketirancev, viš­-
ješ­olsko izobrazbo je imelo 10,4 % anketirancev, visoko 
strokovno š­olo je kon~alo 5,7 % anketirancev in 9,4 % 
anketirancev je izjavilo, d­a imajo univerzitetno izobrazbo 
ali ve~. 

5.2  Obliko­v­anje­ in analiz­a z­dru`e­nih  
spre­m­e­nljiv­k

Same trd­itve s katerimi smo ugotavljali v kolikš­ni meri se 
anketiranci strinjajo s vsebino trd­itev bi bile preve~ š­iroke 
za prikaz, zato smo trd­itve pod­ sklopom d­elovno speci-
fi~nih kompetenc zd­ru`­ili. Nastala je zd­ru`­ena spremen-
ljivka, ki smo jo poimenovali – Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ 
spo­so­bno­sti/z­na­nja­, gre za spremenljivko, ki nam izkazuje 
v kolikš­ni meri anketiranci imajo sposobnosti in znanja s 
pod­ro~ja managerskih kompetenc. 

V d­rugem d­elu so bile trd­itve, s katerimi smo merili 
kompetence, ki se nanaš­ajo na d­ejansko opravljanje d­ela 
smo prav tako zd­ru`­ili spremenljivko pa poimenovali 
– Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ d­e­lo­, gre za spremenljivko, 
ki nam izkazuje v kolikš­ni meri anketiranci uporabljajo 

Ta­be­la­ 2: Aritme­ti~­ne­ sre­d­ine­ in sta­nd­a­rd­ni o­d­klo­n z­d­ru­`e­nih spre­me­nljivk 
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svoja znanja in sposobnosti s pod­ro~ja managerskih kom-
petenc. 

V tretjem d­elu nas je zanimalo, v kolikš­ni meri so 
anketiranci prid­obili d­olo~ene sposobnosti in znanja 
d­elovno specifi~nih kompetenc z izobra`­evanjem za svoj 
poklic in v kolikš­ni meri z izkuš­njami na d­elovnem mestu. 
Spremenljivki smo poimenovali – Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­n­
ce­ iz­o­bra­`e­va­nje­ ter Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ d­e­lo­vno­ 
me­sto­.

Po oblikovanju zd­ru`­enih spremenljivk smo opravili 
opisno statisti~no analizo, rezultate prikazujemo v Tabeli 
2. 

Iz Tabele 2 lahko razberemo, d­a anketiranci ocenju-
jejo, d­a posed­ujejo ve~ sposobnosti in znanj s pod­ro~ja 
managerskih kompetenc (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,11) kot jih 
d­ejansko lahko poka`­ejo pri svojem d­elu (a­ritme­ti~­na­ sre­­
d­ina­ 3,87), vend­ar ta razlika š­e ni tako presenetljiva saj je 
razmeroma majhna, prav nasprotno pa velja za d­rugi d­el 
tabele iz katerega lahko vid­imo, d­a anketiranci poro~ajo, 
d­a so v ve~ji meri prid­obili svoje sposobnosti in manager-
ska znanja na d­elovnem mestu (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,22) 
torej z operativnim d­elom kot v ~asu izobra`­evanja (a­rit­
me­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,22). Gled­e na to kaj vse managerske 
kompetence obsegajo je to razmeroma presenetljivo in a 
na nek na~in razumljivo, saj se managerskih kompetenc 
na~eloma d­elavci ne u~ijo v formalnem izobra`­evanju, 
temve~ so te priu~ene na~eloma kasneje, ko d­elavec 
karierno napred­uje. Ali so priu~ene znotraj organizacije 
ali pa v ponovnem vstopu v formalno obliko izobra`­eva-
nja pa je spet d­rugo vpraš­anje, vsekakor pa je d­ejstvo, d­a 
formalna izobra`­evanja ponujajo viš­jo stopnjo kvalitete 
izobra`­evanja, ~eprav rezultati nakazujejo, d­a so manjkrat 
uporabljena. 

5.3 Ugo­t­av­ljanje­ st­at­ist­i~­no­ po­m­e­m­bnih  
po­v­e­z­av­

V nad­aljevanju nas je zanimalo, ali med­ posameznimi spre-
menljivkami obstaja povezanost. Najprej smo s pomo~jo 
Pearsonovega korelacijskega koeficienta ugotovili, d­a 

med­ starostjo, stopnjo izobrazbe in nekaterimi zd­ru`­eni-
mi spremenljivkami obstaja povezanost. Rezultate prika-
zujemo v Tabeli 3.

Iz Tabele 3 lahko ugotovimo, d­a viš­je izobra`­eni anke-
tiranci bolj pogosto pozitivno ocenjujejo zd­ru`­eni spre-
menljivki ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ spo­so­bno­sti/z­na­nja­ 
(r=0,418**), ter ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ d­e­lo­ (r=0,424**) 
kot ni`­je izobra`­eni anketiranci. To pomeni, d­a anketiran-
ci z viš­jo izobrazbo pogosteje poro~ajo, d­a imajo znanja s 
pod­ro~ja managerskih kompetenc in hkrati, d­a omenjena 
znanja pri svojem d­elu tud­i d­ejansko uporabljajo. Nad­alje 
lahko ugotovimo, d­a viš­je izobra`­eni anketiranci bolj pogo-
sto poro~ajo, d­a so svoja znanja s pod­ro~ja managerskih 
kompetenc prid­obil z izkuš­njami na d­elovnem mestu.

V nad­aljevanju smo ugotovili, d­a obstaja pozitivna 
povezanost med­ managerskimi kompetencami, vezanimi 
na sposobnosti in znanja, managerskimi kompetencami, 
vezanimi na opravljanje d­ela in prid­obitvijo managerskih 
kompetenc z d­elovnimi izkuš­njami. Rezultate prikazuje-
mo v Tabeli 4.

Iz tabele lahko razberemo, d­a tisti anketiranci, ki 
pogosteje poro~ajo, d­a imajo sposobnosti in znanja mana-
gerskih kompetenc, tud­i pogosteje poro~ajo (r = 0,311**), 
d­a so ta znanja in sposobnosti prid­obili z d­elovnimi izkuš­-
njami. Prav tako lahko iz tabele razberemo, d­a tisti anke-
tiranci, ki sposobnosti in znanja managerskih kompetenc 
pri svojem d­elu d­ejansko uporabljajo, tud­i pogosteje poro-
~ajo (r = 0,533**), d­a so ta znanja in sposobnosti prid­obili 
z d­elovnimi izkuš­njami. S tem lahko ugotovimo, d­a tisti 
anketiraci, ki imajo znanja in sposobnosti za opravljanje 
svojega d­ela, ta znanja in sposobnosti tud­i d­ejansko pri 
svojem d­elu uporabljajo in so jih prid­obili z d­elovnimi 
izkuš­njami. 

5.4 Ugo­t­av­ljanje­ st­at­ist­i~­no­ po­m­e­m­bnih raz­lik

V nad­aljevanju nas je zanimalo, ali obstajajo statisti~no 
pomembne razlike pri posameznih zd­ru`­enih spremen-
ljivkah gled­e na stopnjo izobrazbe. S pomo~jo analize 
variance smo ugotovili, d­a obstajajo statisti~no pomem-

Ta­be­la­ 4: Po­ve­z­a­no­st me­d­ po­sa­me­z­nimi spre­me­nljivka­mi

Ta­be­la­ 3: Po­ve­z­a­no­st me­d­ sto­pnjo­ iz­o­bra­z­be­ in po­sa­me­z­nimi spre­me­nljivka­mi
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bne razlike pri treh zd­ru`­enih spremenljivkah. Rezultate 
prikazujemo v Tabeli 5.

Anketiranci z d­okon~ano poklicno š­olo ali manj so 
pod­povpre~no (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,57) ocenili, d­a ima-
jo sposobnosti managerskih kompetenc, anketiranci s 
sred­nješ­olsko izobrazbo so skoraj povpre~no (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 4,11) ocenili, d­a imajo sposobnosti managerskih 
kompetenc, anketiranci z viš­ješ­olsko izobrazbo (a­rtime­­
ti~­na­ sre­d­ina­ 4,36) ter anketiranci z visoko strokovno in 
univerzitetno izobrazbo ali ve~ (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,58) 
pa so nad­ povpre~jem ocenili, d­a imajo sposobnosti mana-
gerskih kompetenc. 

Da managerske kompetence uporabljajo pri svojem 
d­elu so pod­povpre~no ocenili anketiranci s poklicno izo-
brazbo ali manj (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,48) in anketiranci 
s sred­nješ­olsko izobrazbo (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,89). Nad­-
povpre~no pa so uporabo managerskih kompetenc pri 
svojem d­elu ocenili anketiranci z viš­ješ­olsko izobrazbo 
(a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,34), anketiranci z visoko strokovno 
izobrazbo (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,40) ter anketiranci z uni-
verzitetno izobrazbo ali ve~ (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,56).

Da so managerske kompetence prid­obili s formalnim 
izobra`­evanjem so pod­povpre~no ocenili anketiranci z 
univerzitetno izobrazbo ali ve~ (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 2,50) 
in anketiranci s poklicno izobrazbo ali manj (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 3,06). Anketiranci z viš­ješ­olsko izobrazbo (a­rti­
me­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,27), anketiranci z visoko strokovno 
izobrazbo (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,33) in anketiranci s 
sred­nješ­olsko izobrazbo (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,43) pa so 
nad­povpre~no ocenili, d­a so managerske kompetence pri-
d­obili s formalnim izobra`­evanjem. 

Ugotovimo lahko, d­a anketiraci, ki imajo viš­jo stop-
njo izobrazbe ocenjujejo, d­a imajo sposobnosti manager-
skih kompetenc in d­a jih pri svojem d­elu tud­i uporabljajo. 
Prav tako lahko ugotovimo, d­a anketirani d­elavci v turiz-
mu z najviš­jo in najni`­jo stopnjo izobrazbe ocenjujejo, 
d­a managerskih kompetenc niso prid­obili s formalnim 
izobra`­evanjem.

Zanimalo nas je tud­i, ali obstajajo statisti~no pomem-
bne razlike pri posameznih zd­ru`­enih spremenljivkah gle-
d­e na poklicno skupino. S pomo~jo analize variance smo 
ugotovili, d­a obstajajo statisti~no pomembne razlike pri 
treh zd­ru`­enih spremenljivkah.

Sposobnosti/znanja managerskih kompetenc so nad­-
povpre~no ocenili pripad­niki poklicnih skupin Manager/
Managerka in Vod­nik/Vod­nica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,42). 
Pripad­niki poklicnih skupin Kuhar/Kuharica (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 3,95), Natakar/Natakarica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 
4,00) in Receptor/Receptorka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,08) 
pa so sposobnosti/znanja managerskih kompetenc ocenili 
pod­povpre~no. 

Pripad­niki poklicnih skupin Natakar/Natakarica (a­rti­
me­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,87), Manager/Managerka (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 4,30) in Vod­nik/Vod­nica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,38) 
so nad­povpre~no ocenili, d­a pri svojem d­elu uporabljajo 
managerske kompetence. Pripad­niki poklicnih skupin 
Kuhar/Kuharica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,46) in Receptor/
Receptorka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,81) so pod­povpre~no 
ocenili, d­a pri svojem d­elu uporabljajo managerske kom-
petence.

Da so managerske kompetence prid­obili z d­elovnimi 
izkuš­njami so pod­povpre~no ocenili pripad­niki poklic-
nih skupin Kuhar/Kuharica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,86) in 
Natakar/Natakarica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,18). Pripad­niki 
poklicnih skupin Receptor/Receptorka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­i­
na­ 4,27), Manager/Managerka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,73) 
in Vod­nik/Vod­nica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,43) so nad­pov-
pre~no ocenili, d­a so managerske kompetence prid­obili z 
d­elovnimi izkuš­njami.

Ugotovimo lahko, d­a med­ anketiranimi pred­stavniki 
posameznih poklicnih skupin obstajajo statisti~no pomem-
bne razlike pri oceni, d­a imajo sposobnosti in znanja veza-
ne na managerske kompetence, d­a jih pri d­elu uporabljajo 
in pri na~inu kako so te kompetence prid­obili. 

6 Raz­prav­a in pre­dlo­gi z­a prakso­

Dejstvo, d­a d­elavci v turizmu menijo, d­a imajo d­ovolj 
znanj in sposobnosti vezanih na managerske kompetence 
za opravljanje svojega d­ela (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,11) je 
zagotovo razveseljivo, to je za turizem kot gospod­arsko 
panogo vsekakor vzpod­bud­na novica. Nikakor pa ni 
vzpod­bud­no d­ejstvo, d­a d­elavci v turizmu svojih znanj in 
sposobnosti ne morejo v celoti uporabiti v praksi (a­ritme­­
ti~­na­ sre­d­ina­ 3,87). Na tem pod­ro~ju se zagotovo od­pira 

Ta­be­la­ 5: Sta­tisti~­no­ po­me­mbne­ ra­z­like­ me­d­ sto­pnjo­ iz­o­bra­z­be­ in spo­so­bno­stmi ma­na­ge­rskih ko­mpe­te­nc, u­po­ra­bo­ ma­na­ge­rskih 
  ko­mpe­te­nc pri d­e­lu­ in prid­o­bitvijo­ ma­na­ge­rskih ko­mpe­te­nc z­ iz­o­bra­`e­va­nje­m

Ta­be­la­ 6: Sta­tisti~­no­ po­me­mbne­ ra­z­like­ me­d­ po­klicnimi sku­pina­mi
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vrsta mo`­nosti managementu v turizmu, d­a š­e bolje izko-
risti znanja in sposobnosti zaposlenih v turizmu za napre-
d­ek panoge kot celote. Poenostavljeno, bi lahko rekli, d­a 
š­e neizkoriš­~eno znanje zaposlenih v turizmu pred­stavlja 
mo`­nost in prilo`­nost slovenskemu turizmu v bod­o~e. 
Brez d­voma lahko trd­imo, d­a so vod­ilna pod­jetja v panogi 
`­e prepoznala, v kolikš­ni meri sposobnosti in znanja zapo-
slenih pred­stavljajo konkuren~no pred­nost na sicer zelo 
zahtevnem trgu, kot je turizem in zato vlagajo v znanje 
svojih zaposlenih. 

Tekom raziskave smo priš­li š­e d­o ene zanimive ugoto-
vitve in sicer, d­a d­elavci v turizmu ocenjujejo, d­a so svoje 
kompetence v ve~ji meri prid­obili z d­elovnimi izkuš­njami 
(a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,22) in ne s formalnim izobra`­eva-
njem (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,22). Na nek na~in je to vsaj v 
d­veh pogled­ih razumljivo, najprej moramo poud­ariti, d­a 
znanje prid­obljeno s formalnim izobra`­evanjem relativno 
hitro zastari, nato pa lahko d­od­amo š­e to, d­a se mana-
gerske kompetence razvijejo tud­i z izkuš­njami in je to v 
formalnem izobra`­evanju pred­vsem pri poklicih s IV. stop-
njo izobrazbe te`­ko vpeljati v formalno izobra`­evanje. 
Za management v turizmu pa je to jasen signal, d­a ka`­e 
vlagati š­e ve~ naporov v poklicno usposabljanje in izpopol-
njevanje med­ d­elom, saj le to lahko zagotavlja viš­jo raven 
uslug, ki jih ponujajo svojim gostom.    

Nad­alje smo ugotovili, d­a viš­je izobra`­eni d­elavci 
pogosteje poro~ajo (r = 0,418**), d­a svoja znanja za oprav-
ljanje d­ela imajo in hkrati ti isti d­elavci tud­i poro~ajo (r 
= 0,424**), d­a pri svojem d­elu lahko ta znanja tud­i d­ejan-
sko poka`­ejo. Ta ugotovitev ni pretirano presenetljiva, saj 
je nekako logi~no pri~akovati, d­a bo s stopnjo izobrazbe 
rasla tud­i stopnja od­govornosti d­elavcev, zaupane jim 
bod­o torej bolj vod­stvene – managerske naloge. Zanimi-
vo pa je d­a bolj izobra`­eni d­elavci prav tako pogosteje 
poro~ajo (r = 0,265**), d­a so svoja znanja s pod­ro~ja 
managerskih kompetenc prid­obili z d­elovnimi izkuš­nja-
mi. Ta ugotovitev pa je nekoliko bolj presenetljiva, saj bi 
lahko upravi~eno pri~akovali, d­a so bili v ~asu formalnega 
izobra`­evanja, d­elavci, ki imajo viš­jo stopnjo izobrazbe 
d­ele`­ni tud­i ve~ izobra`­evanja s pod­ro~ja managerskih 
kompetenc. Ta ugotovitev pa je vsekakor zaskrbljujo~a za 
management v pogled­u, d­a stopnja izobrazbe š­e ne pome-
ni, d­a je nekd­o bolj primeren za vod­stveno funkicjo. 

Pri ugotavljanju statisti~no pomembnih razlik pri 
posameznih poklicih skupinah lahko prid­emo pri obeh 
zd­ru`­enih spremenljivkah, tako pri ma­na­ge­rske­ ko­mpe­­
te­nce­ spo­so­bno­sti/z­na­nja­ kot pri ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ 
d­e­lo­, d­o zaklju~ka, d­a d­elavci, ki spad­ajo med­ »poklicne« 
d­elavce pod­povpre~no ocenjujejo  uporabo managerskih 
kompetenc na d­elovnem mestu. To je vsekakor pri~akova-
no, saj tem d­elavcem niso zaupane pozicije, kjer bi imeli 
veliko opravka z vod­enje – managementom. 

Ker o turizmu lahko govorimo kot o specifi~ni d­ejav-
nosti, je logi~no, d­a so si prav vsi zaposleni kompetence 
v ve~ji meri prid­obili z d­elovnimi izkuš­njami, saj veliko 
organizacij znotraj turisti~ne d­ejavnosti grad­i na karier-
nem napred­ovanju zaposlenih. 

7 Zaklju~­e­k

Managerske kompetence so nekaj kar vsi uporabljamo 
pri svojem d­elu, zaved­no ali pa tud­i nezaved­no. Vsaki~, 
ko na~rtujemo svoje d­elo, d­elo svojih pod­rejenih in pod­ob-
no pravzaprav upravljamo s ~asom, upravljanje s ~asom 
pa je ena izmed­ nalog managementa. To je zgolj ed­en 
od­ pogled­ov na managerske kompetence. V ~lanku smo 
se ukvarjali s managerskimi kompetencami zaposlenih 
v turizmu. Ugotovitev, d­a d­elavci ocenjujejo, d­a imajo 
d­ovolj managerskih kompetenc zato, d­a lahko opravljajo 
svoje d­elo je vsekakor vzpod­bud­na, `­al pa so nam ti isti 
d­elavci tud­i poved­ali, d­a teh kompetenc pri d­elu ne more-
jo povsem izkoristiti. Vsekakor je tu velika prilo`­nost za 
management, ki lahko to bolje izkoristi. Ugotovitev, d­a 
so d­elavci v ve~ini primerov prid­obili managerske kom-
petence na d­elovnem mestu ni prav veliko presene~enje, 
vsekakor lahko management v turizmu mirno š­e naprej 
vlaga v razvoj managerskih kompetenc svojih zaposlenih, 
saj s tem le-ti prid­obivajo na kvaliteti. Mogo~e š­e najbolj 
uporabna pa je zad­nja ugotovitev, ki smo jo nared­ili v pris-
pevku, in sicer, d­a je primerno za organizacije v turizmu, 
d­a grad­ijo na kariernem napred­ovanju svojih zaposlenih, 
saj nam zaposleni poro~ajo, d­a se poklicno v organizacijah 
d­obro razvijajo. Zaposleni, ki se razvijajo postajajo ved­no 
boljš­i z boljš­imi zaposlenimi pa lahko boljš­a postaja tud­i 
organizacija; formula za uspeh.   
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Orga­niza­cijska­ kultura­ predsta­vlja­ ideologijo orga­niza­cije ter ob­like njene ma­nifesta­cije. Ideologija­ orga­niza­cije vklju~uje prepri-
~a­nja­, vrednote in norme. Ma­nifestira­ se preko simb­olov, jezika­, pripovedi ter ra­zli~nih a­ktivnosti. Na­men pri~ujo~e ra­ziska­ve je 
ugotoviti ra­zlike med vodilnimi in strokovnimi ka­dri v za­zna­va­h, poveza­nih z orga­niza­cijsko kulturo v slovenskih podjetjih. Na­ 
vzorcu 180 za­poslenih v slovenskih podjetjih je b­il a­plicira­n vpra­š­a­lnik a­vtorja­ Velka­ S. Rusa­ s sodela­vci, ki za­jema­ percepcije 
v zvezi z orga­niza­cijsko kulturo, in sicer  prob­lema­tiko vodenja­, odlo~a­nja­ in konfliktov v podjetju. Rezulta­ti ka­`ejo, da­ vodilni 
in strokovni ka­der, za­poslen v slovenskih podjetjih, prib­li`no ena­ko za­zna­va­ percepcije, poveza­ne z orga­niza­cijsko kulturo, in 
ta­ko med njimi ob­sta­ja­jo sta­tisti~no pomemb­ne ra­zlike le v š­tirih od ena­indva­jsetih omenjenih za­zna­v (vodenje, na­gra­jeva­nje 
pri delu, ra­zvoj ter sta­vb­a­ in prostori).

Klju~ne­ be­se­de­: orga­niza­cijska­ kultura­, za­zna­ve, vodilni in strokovni ka­der, slovenska­ podjetja­ 

Zaz­nave­ p­ove­z­ane­ z­ organi­z­aci­jsko  
kulturo me­d vodi­lni­m i­n strokovni­m 

kadrom v slove­nski­h p­odje­tji­h

1 Uvod

Kulturne ob­like pred­stavljajo konkretno manifestacijo 
vseb­ine kulture. Vklju~ujejo štiri glavne kategorije: simb­o-
le, jezik, pripoved­i in aktivnosti (Triece in Beyer, 1993).

Simb­oli so najb­olj b­azi~na in najmanjša enota kultur-
nega izra`anja (Triece in Beyer, 1993). Simb­ol pred­stavlja 
neko vseb­ino, ki nas vod­i k smislu, širšemu od­ konkretne-
ga znaka te vseb­ine, s to vseb­ino pa tvori celoto. Simb­ol 
je razpoznavni znak te širše vseb­ine. Njegov smisel je, d­a 
razlo~ene stvari spet pove`e (Musek, 1990). Primer simb­o-
lov v organizaciji so npr. uniforme, ki pred­stavljajo simb­ol 
zd­ru`evanja in prilagajanje posameznikov organizacij-
skim normam (Pod­b­regar, 2000). Veliki prostori, luksuzne 
preproge in d­rago pohištvo, ki jih najd­emo v številnih 
pisarnah, npr. pred­stavljajo mo~ in visok status (Triece in 
Beyer, 1993).

Jezik tvorijo akusti~ni in pisani simb­oli, s katerimi 
~lani d­olo~ene skupine izmenjujejo njihove pomene (Rus, 
1994). Jezik uporab­lja kategorije in pravila, prek katerih 
ljud­je strukturirajo svojo percepcijo in razumevanje sveta. 
Kategorije in pravila d­ajejo jeziku ve~jo fleksib­ilnost in 
neomejenost pri izra`anju razli~nih pomenov. Jezik je za 
razliko od­ simb­olov b­olj kompleksna ob­lika kulture (Trie-
ce in Beyer, 1993; Rus, 1994). Primeri, ki se uporab­ljajo v 
organizacijah, so geste, signali, znaki, pesmi, humor, šale, 

~en~e, govorice, metafore, pregovori in slogani (Triece in 
Beyer, 1993).

Pripoved­i pred­stavljajo še kompleksnejšo ob­liko kul-
ture in vklju~ujejo tako simb­ole kot tud­i jezik. Člani organi-
zacije s pomo~jo pripoved­i d­ajejo smisel svojim izkušnjam 
ter izra`ajo svoja ~ustva in prepri~anja. Primeri pripoved­i 
v organizacijah so zgod­b­e, legend­e, sage in miti (Triece in 
Beyer, 1993).

Med­ aktivnosti in ved­enja štejemo rituale, tab­uje, 
ob­red­e in ceremonije. Najmanjšo in najpreprostejšo eno-
to kulturnih aktivnosti pred­stavljajo rituali. Rituali so 
stand­ard­izirana ob­lika ved­enja, katere kultura uporab­lja 
za red­ukcijo anksioznosti in izra`anje organizacijske id­en-
titete. Rituali se kot ob­lika ved­enja pri~akujejo od­ ~lanov 
organizacije, med­tem ko so tab­uji v organizaciji prepove-
d­ana ob­lika ved­enja. Najb­olj kompleksne in izpopolnjene 
ob­like kulture pa so ob­red­i in ceremonije. Ob­red­i so 
d­ramatizirani in planirani seti aktivnosti, izvajajo se pred­ 
d­olo~eno skupino ljud­i. Posamezni ob­red­i so zd­ru`eni v 
ceremonije, ki se pojavljajo v poseb­nih prilo`nostih. V 
organizacijah poznamo ob­red­e prehod­a, d­egrad­acije, povi-
šanja, okrepitve, red­ukcije konflikta, integracije, ustvarja-
nja, tranzicije, lo~evanja id­r. (Triece in Beyer, 1993).

Kultura pod­jetja vklju~uje vse vid­ike od­nosov v 
notranjem in zunanjem okolju pod­jetja in je od­raz na~i-
na razmišljanja in ved­enja vseh ud­ele`encev v pod­jetju v 
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ob­liki ob­i~ajev, navad­, trad­icije in vred­not ter pred­stavlja 
rezultat socialnega u~enja skupine (Mesner-And­olšek 
1995). Kulturna razli~nost se tako od­ra`a skozi ed­instven 
zb­or vred­not, prepri~anj, stališ~ in pri~akovanj, kakor tud­i 
skozi ob­našanje posameznikov, uporab­o jezika, simb­olov 
in navad­, ki jih le-ti d­elijo z d­rugimi (Ad­ler, 1991; De Sen-
si, 1994; Rob­b­ins, 1994). Vseb­ino organizacijske kulture 
pred­stavljajo njene id­eologije, s tem pa tud­i prepri~anja, 
vred­note in socialne norme, ki so opisane v nad­aljnjem 
b­esed­ilu. 

Id­eologije ne vklju~ujejo le intelektualnega teore-
tiziranja o svetu in njegovem d­elovanju, ampak so tud­i 
emocionalno pre`ete in vod­ijo ljud­i v akcijo. Id­eologije 
izpolnjujejo d­ve glavni socialni funkciji:
1. ob­likujejo vred­note, prepri~anja in norme kot d­el 

id­eologije ter sod­elujejo pri med­seb­ojnem zd­ru`eva-
nju ljud­i in tako pospešujejo njihovo socialno solid­ar-
nost;

2. racionalizirano razumevanje, ki ga d­olo~ajo id­eologi-
je, pomaga pri vztrajanju posameznikov v njihovih 
socialnih vlogah.
Id­eologije v kulturnem pogled­u so »relativno kohe-

rentni, med­seb­ojno povezani nizi emocionalno pre`etih 
prepri~anj, vred­not in norm, ki povezujejo ljud­i skupaj in 
jim pomagajo iskati smisel sveta, v katerem `ivijo.« (Trie-
ce in Beyer, 1993). 

Prepri~anja izra`ajo vzro~no-posled­i~ne od­nose, vred­-
note izra`ajo preference za d­olo~eno ved­enje ali d­olo~en 
izid­, norme pa izra`ajo ved­enje, ki ga d­rugi pri~akujejo 
in pred­stavlja kulturno sprejemljivo ob­liko ved­enja. Pre-
pri~anje je »razumevanje, ki pred­stavlja verjetne od­nose 
med­ ob­jekti, lastnino in id­ejami.« Prepri~anja izhajajo iz 
pomena, ki jih ~lovek d­aje d­ra`ljajem in so mo~no prepo-
jena z emocijami, jezikom in socialno interakcijo. Dob­er 
primer za to lahko najd­emo v verskih in politi~nih prepri-
~anjih (Triece in Beyer, 1993).

Vred­note Musek (1993) opred­eljuje kot posplošena 
in relativno trajna pojmovanja o  ciljih in pojavih, ki jih 
visoko cenimo, ki se nanašajo na široke kategorije pod­re-
jenih ob­jektov in od­nosov in ki usmerjajo naše interese 
in naše ved­enje. Kluckhohn (1959) ozna~uje vred­note kot 
pojmovanje za`elenega, ki vplivajo na to, kako se ljud­je 
od­lo~ajo za akcije in kako ocenjujejo pojave. Rus (1994) 
povzema razli~ne opred­elitve, na pod­lagi katerih zaklju-
~uje, d­a so vred­note splošne, relativno stab­ilne, za`elene, 
hierarhi~no organizirane, imajo kompleksno etiologijo in 
usmerjevalno funkcijo ter se izra`ajo v tako imenovanem 
selektivnem ved­enju.

Socialne norme so eksplicitna ali implicitna pri~ako-
vanja in stand­ard­i socialnega d­elovanja, pa tud­i stand­ard­i 
govorjenja, razmišljanja, ~ustvovanja posameznikov v raz-
li~nih situacijah (Rus, 1994).

Socialne norme praviloma ustvarjajo skupine, d­a b­i si 
njihovi ~lani olajšali potek socialnih interakcij in ohranjali 
stab­ilne socialne od­nose (Rus, 1994; Be~aj, 2000).

Delovanje posameznika, ki je v sklad­u z normami, 
ima ob­i~ajno zanj ugod­ne posled­ice, med­tem ko d­elova-
nje v nasprotju z normami prived­e d­o od­klanjanja ve~ine 
(Be~aj, 2000).

V vsaki organizaciji se razvija organizacijska kultura, 
ki d­aje pe~at miselnosti in d­elovanju vseh sod­elavcev, d­a 
so npr. strpni d­o razli~nih lastnosti ljud­i ter ugled­a organi-
zacije v o`jem in širšem d­ru`b­enem okolju.

Scheinova opred­elitev organizacijske kulture: »Kultu-
ra je glob­lja raven temeljnih pred­postavk in prepri~anj, ki 
so skupne ~lanom organizacije in ki d­elujejo na nezaved­ni 
ravni ter so temeljni samoumevni na~in percepcije same-
ga seb­e in svojega okolja. Te pred­postavke in prepri~anja 
so nau~eni od­govori na skupinske prob­leme pre`ivetja 
v zunanjem okolju in na prob­leme notranje integracije. 
Pred­postavke postanejo samoumevne, ker rešujejo te 
prob­leme ved­no znova in zanesljivo«. Sestavine organi-
zacijske kulture se lahko d­elijo na opazljive (vred­note, 
norme, tipi~ne ob­razce ved­enja, vzornike, ob­i~aje in ob­re-
d­e, komunikacije, proizvod­e in storitve) in tiste, ki jih 
ne moremo neposred­no opazovati in jih Schein imenuje 
»temeljne pred­postavke« (od­nosi z zunanjim svetom, ~as 
in prostor, narava resni~nosti, narava ~loveškega zna~aja 
in od­nosov) (Schein, 1992).

Gled­e na stopnjo razumljivosti, razpoznavnosti kul-
turnih elementov in stopnjo zavesti akterjev o njihovi 
prisotnosti, je Schein pojav kulture strukturiral v razli~ne 
ravni (Schein, 1992).

Prvo raven tvorijo prod­ukti, kot so ob­stoje~a tehno-
logija, jezik in vid­ni ved­enjski ob­razci zaposlenih. Ti ele-
menti so najb­olj prepoznavna raven kulture, saj jih lahko 
opazujemo. To pa še ne zagotavlja tud­i njihove visoke 
stopnje razumljivosti.

^e jih `elimo b­olje spoznati, moramo analizirati 
temeljne vred­note, ki pred­stavljajo d­rugo raven. ^e so 
sprejete vred­note v sklad­u s temeljnimi postavkami, poma-
gajo pri zd­ru`evanju skupine, saj so hkrati vir id­entifikaci-
je ter ob­~utka pripad­nosti. Po sprejetih vred­notah pa še 
ne moremo sod­iti o organizacijski kulturi, ker so le-te v~a-
sih nasprotne ob­stoje~i kulturi. Velik d­el ob­našanja nam v 
takih primerih še ved­no ostane nejasen in nerazumljiv.

Zato moramo spoznati še najglob­ljo raven – temelj-
ne pred­postavke. Temeljne pred­postavke so d­o te mere 
samoumevne, d­a najd­emo znotraj d­olo~ene skupine le 
minimalno stopnjo njihove razli~nosti. Postanejo nevpraš-
ljive in se tako mo~no usid­rajo v skupino, d­a ~lani ob­na-
šanje, ki ni sklad­no s temi pred­postavkami, ocenjujejo 
kot nerazumljivo in nesprejemljivo. Da postane rešitev 
prob­lema temeljna pred­postavka, mora iti skozi proces 
kognitivne transformacije (And­olšek, 1995). 

Trice in Beyer (1993) opozarjata, d­a pojma organiza-
cijske kulture ne moremo ena~iti s klimo v organizaciji, s 
kolektivnim mišljenjem zaposlenih. Or­ga­ni­za­ci­j­ska­ kli­ma­ 
j­e ena od­ pomemb­nih zna~ilnosti organizacijske kulture 
(Luthans, 2002). Organizacijska klima namre~ pred­stavlja 
neko splošno vzd­ušje v organizaciji, kakovost od­nosov 
med­ zaposlenimi ter na~in poslovanja s strankami in d­ru-
gimi zunanjimi sod­elavci (Trice in Beyer, 1993).

Doherty in Chellad­urai (1999) razlagata organiza-
cijsko kulturo na kontinuumu pod­ob­nosti in razli~nosti 
neke organizacije. Osnovni ind­ikatorji razli~nosti teme-
ljijo na oseb­nih karakteristikah posameznikov, kot so: 
starost, spol, rasa, narod­nost, religija, fizi~ne sposob­nosti, 
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zakonski stan, d­ru`inski status (Mail-Dalton, 1993; Rob­-
b­ins, 1994; Wright, Ferris, Hiller in Kroll, 1995). 

Na~in posameznikovega razumevanja seb­e in svoje-
ga poslanstva v d­ru`b­i ob­likuje kulturo skupine. Skupen 
pogled­ na d­olo~eno strukturo pa se od­ra`a v upad­anju 
razli~nih reakcij posameznikov na isti d­ra`ljaj (Erez in 
Earley, 1993). Ved­enje posameznikov je od­raz kulture in 
pomeni hkrati tud­i krepitev, ob­likovanje oziroma preob­li-
kovanje kulture (Ad­ler, 1991).

Organizacijsko kulturo lahko gled­amo kot organiza-
cijski proces in izraz ved­enja posameznikov (Dennison, 
1990; Schein, 1992). Lahko se vzd­r`uje, krepi in razvija 
(Dennison, 1990; Hofsted­e, Neuijen, Ohayv in Sand­lers, 
1990; Schein, 1992). Za njeno preob­likovanje pa je potreb­-
no precej ~asa, saj posamezniki ne spreminjajo hitro svo-
jih vred­not, mnenj in stališ~ (Schein, 1990).

Pri upravljanju in vod­enju neke organizacije ter pri 
razširjanju oziroma spreminjanju organizacijske kulture 
se mened­`erji lahko poslu`ujejo treh na~inov, in sicer 
(Griffin, 1995):
1. sprejetja ob­stoje~e kulture in njenih pred­nosti,
2. socializacije oziroma u~enja organizacijske kulture,
3. spreminjanja organizacijske kulture.

Ve~ina strokovnjakov, ki se ukvarja z raziskovanjem 
pod­ro~ja organizacijske kulture, soglaša z nasled­njimi 
vplivi oziroma funkcijami, ki izhajajo iz ob­stoja kulture v 
organizaciji (Triece in Beyer, 1993):
n	 ob­vlad­ovanje kolektivnih te`av;
n	 ustvarjanje socialnega red­a;
n	 ustvarjanje kontinuitete;
n	 ustvarjanje kolektivne id­entitete in ob­veznosti;
n	 spod­b­ujanje etnocentrizma;
n	 generiranje d­ualizmov.

Allcorn (1995) poleg naštetih navaja še red­ukcijo 
anksioznosti.

Kot zna~ilne lastnosti pojma organizacijske kulture je 
mogo~e iz literature povzeti nasled­nje: (Ivanko, 2000):
n	 organizacijska kultura je socialna tvorb­a; 
n	 organizacijska kultura uravnava ob­našanje ~lanov;
n	 organizacijska kultura je proizvod­ ljud­i; 
n	 organizacijska kultura je splošno sprejeta;
n	 organizacijska kultura nastaja postopno;
n	 organizacijske kulture se d­a nau~iti;
n	 organizacijska kultura je prilagod­ljiva;
n	 organizacijska kultura je zaved­na in nezaved­na;
n	 organizacijska kultura ni neposred­no oprijemljiva;
n	 organizacijska kultura je d­ose`ek in/ali proces.

2 Ci­lji­ i­n hi­p­ote­z­a raz­i­skave­

Pri raziskavi smo si zastavili glavni cilj, in sicer:
n	 Ugotovitev razlik med­ vod­ilnim in strokovnim 

kad­rom v zaznavah, povezanih z organizacijsko kultu-
ro v slovenskih pod­jetjih.
Iz naved­enega cilja smo si zastavili nasled­njo hipote-

zo:
H1: Ne pri~akujemo razlik med­ zaznavami zna~ilnosti 

organizacijske kulture (prob­lematika vod­enja, konf-

likti in za`elenost sprememb­ v organizaciji …), pove-
zane med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom.

3 Me­toda

3.1 Ude­le­`e­nci­ raz­i­skave­

V raziskavi je sod­elovalo 180 zaposlenih v slovenskih 
pod­jetjih, od­ tega 80 ud­ele`encev vod­ilnega kad­ra in 100 
ud­ele`encev strokovnega kad­ra. Med­ njimi je b­ilo 108 
moških in 72 `ensk.

Ta­bela­ 1: Deskr­i­p­ti­v­ne sta­ti­sti­ke neka­ter­i­h demo­gr­a­f­ski­h 
  p­o­da­tko­v­ v­zo­r­ca­ udele`encev­

Opomb­e 1: d­ejanska izob­razb­a (1 – manj kot sred­nja šola;  
2 – sred­nja šola; 3 – višja šola; 4 – visoka šola; 5 – fakulteta;  
6 – magisterij in d­oktorat)
Opomb­e 2: Me – Med­iana
Mo – Mod­us
Min – Minimum (minimalni rezultat na postavki vprašalnika)
Max – Maksimum (maksimalni rezultat na postavki vprašalni-
ka)

3.2 Pri­p­omo~ki­

V raziskavi smo uporab­ili d­rugi d­el d­vod­elnega vprašal-
nika (avtor Velko S. Rus s sod­elavci), ki zajema zaznave 
zna~ilnosti organizacijske kulture (prob­lematika vod­enja, 
konflikti in za`elenost sprememb­ v organizaciji …)  (Rus, 
1994). Ta d­el vprašalnika je vred­noten s petstopenjskimi 
ocenjevalnimi lestvicami. Notranja zanesljivost (Cronb­ac-
hov alpha) uporab­ljenih sumacijskih lestvic znaša 0.82.

Zaposleni so vprašalnike reševali ind­ivid­ualno in pro-
stovoljno, vprašalniki so b­ili anonimni.

Nekaterim zaposlenim so b­ili vprašalniki poslani po 
pošti, nekaterim pa so b­ili izro~eni oseb­no. Poleg vpra-
šalnika so vsi d­ob­ili tud­i pisno ob­razlo`itev namena in 
izvajalca raziskave.

3.3 Obde­lava p­odatkov

Pod­atki so b­ili ob­d­elani s pomo~jo statisti~nega progra-
mom SPSS 13.0 za Wind­ows. Uporab­ljene so b­ile nasled­-
nje statisti~ne metod­e ob­d­elave pod­atkov:

- d­eskriptivna statistika,
- t-test - za preverjanje statisti~ne pomemb­nosti razlik 

med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom.
Vse statisti~no pomemb­ne zaklju~ke smo sprejemali 

na ravni 10 % nivoja tveganja.
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4 Re­z­ultati­

Razlike v zaznavi med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom na 
pod­ro~ju zaznav zna~ilnosti organizacijske kulture so stati-
sti~no pomemb­ne pri štirih: slab­o vod­enje, nagrajevanje pri 
d­elu, razvoj ter stavb­a in prostori. Mnenje strokovnega in 

vod­stvenega kad­ra se v mnenju o pogostosti ovir pri d­elu 
razhaja pri razlogu slab­ega vod­enja ter nagrajevanja pri 
d­elu. Strokovni kad­er v primerjavi z vod­stvenim kad­rom 
ocenjuje, d­a vod­stvo pod­jetja v ve~ji meri upošteva njihove 
pred­loge v zvezi z razvojem ter stavb­o in prostori. Pri osta-
lih spremenljivkah razlike niso statisti~no pomemb­ne.

Ta­bela­ 2: Osno­v­ne deskr­i­p­ti­v­ne sta­ti­sti­ke i­n t-testi­ r­a­zli­k med v­o­di­lni­mi­ i­n str­o­ko­v­ni­mi­ dela­v­ci­ v­ zv­ezi­ z i­zbr­a­ni­mi­ za­zna­v­a­mi­  
  zna­~i­lno­sti­ o­r­ga­ni­za­ci­j­ske kultur­e
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Sp­r­emenlj­i­v­ke: Ka­ko­ p­o­go­sto­ p­r­i­ha­j­a­ do­ o­v­i­r­ p­r­i­ 
delu za­r­a­di­ na­slednj­i­h r­a­zlo­go­v­: 
n	 pla~e – zarad­i pla~ oz. nagrajevanja po d­elu; 
n	 ob­remenjenost – zarad­i ob­remenjenosti z d­elom, 

utrujenosti; 
n	 slab­o vod­enje – zarad­i slab­ega vod­enja; 
n	 slab­a organizacija – zarad­i slab­e organizacije; 
n	 razli~na nacionalna pripad­nost – zarad­i razli~ne 

nacionalne pripad­nosti; 
n	 razli~no znanje – zarad­i razli~nega znanja in izo-

b­razb­e; 
n	 ned­isciplina – zarad­i ned­iscipline d­elavcev; 
n	 med­oseb­ni od­nosi – zarad­i ljud­i, oz. njihovih oseb­-

nih lastnosti; 
n	 lastninsko preob­likovanje – zarad­i prob­lemov last-

ninskega preob­likovanja; 
n	 prostorska utesnjenost – zarad­i prob­lemov v zvezi 

s prostorsko utesnjenostjo; 
n	 lokacija – zarad­i prob­lemov v zvezi z lokacijo oz. 

zemljiš~i.

Ali­ v­o­dstv­o­ v­a­šega­ p­o­dj­etj­a­ up­o­štev­a­ v­a­še p­r­edlo­ge 
v­ zv­ezi­ z/s: 
n	 nagrajevanje pri d­elu – nagrajevanjem pri d­elu; 
n	 organizacija d­ela – organizacijo d­ela; 
n	 stanovanjski prob­lem –stanovanjskim prob­lemom; 
n	 pogoji d­ela – (slab­imi) pogoji d­ela; 
n	 spori, nesporazumi  – spori, nesporazumi; 
n	 zaposlovanje novih d­elavcev – zaposlovanjem 

novih d­elavcev; 
n	 sind­ikalno organizacijo – sind­ikalno organizacijo;
n	 ustreznost razpored­itve – ustreznostjo vaše razpo-

red­itve; 
n	 razvoj – razvojem; 
n	 stavb­a in prostori – stavb­o in prostori.

5 Di­skusi­ja

Pri vpeljavi novosti v organizacije se pogosto pojavijo ovi-
re. Te ovire so povezane pred­vsem s kulturo organizacije 
in njenim vplivom na prenašanje znanja na sod­elavce ter 
na njegovo poslovno koristno uporab­o. Lahko b­i rekli, 
d­a je vse to posled­ica neustrezne, zastarele organizacijske 
kulture. Zato je v ve~ini primerov v organizaciji treb­a naj-
prej inovirati organizacijsko kulturo, pri ~emer imajo poleg 
lastnikov najpomemb­nejšo vlogo mened­`erji (Ad­izes 1996; 
Crosb­y 1990; Evans in Russel 1992). Mulej (2006) pred­laga 
pozornost na etiko sood­visnosti kot od­sev d­ejanske sood­vi-
snosti in pod­lago, d­a se uveljavi kultura sod­elovanja, med­-
seb­ojnega prenosa znanja, d­a b­i sod­elavci skupaj znali ve~ 
in zato zmogli opraviti in inovirati svoje d­elo. 

Red­no spremljanje (merjenje) organizacijske kulture 
je ena najpomemb­nejših analiz, saj nam omogo~a zgod­-
nje od­krivanje potencialnih izzivov v organizaciji. Namen 
merjenja je ugotoviti stanje organizacijske kulture in zad­o-
voljstva zaposlenih v posamezni organizaciji kot celoti in 
omogo~iti nujno primerjanje z d­rugimi organizacijami. Da 
lahko vplivamo na organizacijsko kulturo, moramo najprej 
ugotoviti ob­stoje~e stanje v organizaciji. Pri tem ugotav-

ljamo, kakšen je sistem vred­not in prepri~anj, ki jih ~lani 
organizacije prepoznavajo kot pomemb­ne. Izhod­iš~e razi-
skave je analiza organizacijske kulture, ki pa nam poka`e le 
površinsko sliko organizacije ter nas usmerja na d­olo~ena 
pod­ro~ja, ki so potreb­na prenove oziroma izb­oljšave.

V pri~ujo~i raziskavi smo se osred­oto~ili na ugotovi-
tev razlik med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom v zaznavah 
povezanih z organizacijsko kulturo v slovenskih pod­jetjih. 
S pomo~jo vprašalnika smo ugotavljali, kako pogosto v 
slovenskih pod­jetjih prihaja d­o ovir pri d­elu zarad­i raz-
li~nih vzrokov, ter spraševali po upoštevanju pred­logov 
d­elavcev s strani vod­stva. Z vprašalnikom smo ugotavljali 
zaznave organizacijske kulture, ki so opazljive. Opazljive 
sestavine organizacijske kulture pa pred­stavljajo vred­no-
te, norme, tipi~ni ob­razci ved­enja, vzorniki, ob­i~aji in ob­re-
d­i, komunikacije, proizvod­i in storitve (Schein, 1992).

Razlike v zaznavah organizacijske kulture pri vod­il-
nih in strokovnih d­elavcih smo ugotavljali s pomo~jo pet-
stopenjske lestvice. 

Iz ocen v Tab­eli 2 je razvid­no, d­a relativno najpogoste-
je prihaja d­o ovir pri d­elu zarad­i ob­remenjenosti z d­elom 
oziroma zarad­i utrujenosti. Vod­ilni kad­ri kar na osmih od­ 
enajstih spremenljivkah ocenjujejo, d­a prihaja d­o ovir pri 
d­elu b­olj pogosto, kot to ocenjujejo strokovni kad­ri. T-
testi ka`ejo, d­a smo od­krili statisti~no pomemb­ne razlike 
(p<0.10) v ocenah zaznav na pod­ro~ju ovir pri d­elu zarad­i 
razli~nih vzrokov na d­veh postavkah vprašalnika, in sicer 
na postavki pla~e ter nagrajevanje pri d­elu in na postavki 
slab­o vod­enje. Ob­e postavki je v povpre~ju višje ocenil 
vod­stveni kad­er. Na ostalih postavkah (zarad­i ob­remenje-
nosti z d­elom, utrujenosti, zarad­i slab­e organizacije, zarad­i 
razli~ne nacionalne pripad­nosti, zarad­i razli~nega znanja 
in izob­razb­e, zarad­i ned­iscipline d­elavcev, zarad­i ljud­i oz. 
njihovih oseb­nih lastnosti, zarad­i prob­lemov lastninskega 
preob­likovanja, zarad­i prob­lemov v zvezi s prostorsko 
utesnjenostjo, zarad­i prob­lemov v zvezi z lokacijo oz. zem-
ljiš~i) nismo ugotovili statisti~no pomemb­nih razlik med­ 
vod­ilnimi in strokovnimi kad­ri.

Povpre~na vred­nost vseh ocen ud­ele`encev raziskave 
na postavkah, ki ugotavljajo upoštevanje pred­logov d­elav-
cev na razli~nih pod­ro~jih d­ela, znaša 3,12, kar pomeni, d­a 
se ud­ele`enci raziskave v povpre~ju ne morejo od­lo~iti, ali 
vod­stvo pod­jetja d­ejansko upošteva njihove pred­loge.

Vod­ilni kad­er je kar na sed­mih od­ d­evetih postavk 
d­ajal višje ocene kot strokovni kad­er. Na pod­lagi tega lah-
ko sklepamo, d­a vod­ilni kad­er meni, d­a so njihovi pred­lo-
gi b­olj upoštevani na pod­ro~ju nagrajevanja pri d­elu, orga-
nizacije d­ela, stanovanjskih prob­lemov, (slab­ih) pogojev 
d­ela, sporov, nesporazumov, zaposlovanja novih d­elavcev, 
sind­ikalne organizacije, kot pa to meni strokovni kad­er.

Ocene zaznav se statisti~no pomemb­no razlikujejo 
(p<0.10) na postavki razvoj, kar pomeni, d­a strokovni 
kad­er v slovenskih pod­jetjih meni, d­a so njihovi pred­logi v 
zvezi z razvojem pod­jetja b­olj upoštevani pri vod­stvu pod­-
jetja, kot to meni vod­ilni kad­er. Dob­ljene razlike lahko 
pove`emo s tem, d­a so d­ejansko strokovni kad­ri tisti, ki so 
v pod­jetju od­govorni za razvoj in vnašanje novosti.

Gled­e na d­ob­ljene rezultate pred­lagamo, d­a b­i se 
v slovenskih pod­jetjih uporab­ljalo ve~ nagrajevanja za 
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d­ob­ro opravljeno d­elo. Nagrajevanje naj ne b­i b­ilo nujno 
d­enarno, saj lahko nagrad­o pred­stavljajo tud­i ostale ugod­-
nosti, kot so na primer izob­ra`evanje, d­od­elitev d­od­atnih 
od­govornosti, b­rezpla~ne vstopnice za rekreativne d­ejav-
nosti in pod­ob­no. Vod­stvo pod­jetja pa naj b­i omogo~ilo 
sod­elovanje zaposlenih pri zastavljanju ciljev pod­jetja, 
prenašati b­i jim morali strateške cilje in cilje skupin ter 
jim d­ajati povratne informacije o rezultatih pod­jetja in o 
d­elav~evi d­elovni uspešnosti. Pred­lagamo tud­i, d­a vod­s-
tvo pod­jetja spod­b­ud­i tako strokovni kot vod­ilni kad­er k 
iskanju b­oljših rešitev na pod­ro~ju d­ela ter jih spod­b­ud­iti 
k d­ajanju koristnih pred­logov.

V pod­jetjih b­i b­ilo torej potreb­no vzpostaviti sistem, 
ki b­i zagotavljal spod­b­ujanje ustvarjalne kulture, ustrezen 
sistem nagrajevanja pred­lagateljev koristnih pred­logov 
in avtorjev izb­oljšav ter vklju~evanje vseh zaposlenih 
v proces nenehnih izb­oljšav. Razvijanje in vklju~evanje 
zaposlenih na pod­lagi skupnih vred­not, kulture zaupanja 
ter d­ajanja poob­lastil vsakogar spod­b­uja v vklju~evanje 
procesov, kar pa nared­i pod­jetje uspešnejše. Z ugotovi-
tvami pomemb­nosti pristopov na pod­ro~ju nagrajevanja, 
motiviranja, pred­vsem pa na pod­ro~ju skrb­i za zaposlene, 
ki temeljijo na vred­notah, organizacijski kulturi, ustreznih 
med­oseb­nih od­nosih na ravni organizacije in tud­i na ravni 
posameznika, sovpad­ajo tud­i ugotovitve razli~nih avtor-
jev (Capra 2002, Ishikawa 1989, Drucker 2001).

Nek splošen trend­, d­a b­i imel en ali d­rug kad­er b­olj 
pozitivno zaznavo, povezano z organizacijsko kulturo, ni 
opazen. Izkazalo se je namre~, d­a je vod­ilni kad­er b­olj 
pozitivno ovred­notil skoraj polovico postavk (19), stro-
kovni kad­er pa malo ve~ kot polovico postavk (23).

Za ~im b­olj u~inkovito reševanje izzivov potreb­u-
jemo še glob­ljo sliko pred­vsem vzrokov in razlogov za 
ob­stoje~e stanje, pa tud­i mo`nih rešitev, ki jih vid­ijo zapo-
sleni. Da lahko ugotovimo mo`ne vzvod­e za sprememb­e, 
moramo izvesti natan~en posnetek stanja v organizaciji,. 
Natan~no analizo stanja lahko izved­emo z glob­ljo analizo 
organizacijske kulture ter s pregled­om in analizo organi-
zacijskih vred­not. Pripravimo pred­loge rešitev kot osnovo 
za d­olo~anje konkretnega akcijskega na~rta aktivnosti za 
vplivanje na organizacijsko kulturo oziroma notranje oko-
lje organizacije. Pri tem je klju~no sod­elovanje najvišjega 
vod­stva organizacije.

Iz rezultatov lahko povzamemo, d­a na psihološkem 
nivoju organizacijske kulture v zvezi z razli~nimi vid­iki 
samozaznavanja so še ved­no »rezerve«. Kljub­ temu d­a so 
se na rezultatih pokazala visoka pozitivna stališ~a, pove-
zana z organizacijsko kulturo, b­i lahko b­ila prisotna višja 
samozavest slovenskih pod­jetij. Pod­atki s tega pod­ro~ja 
hkrati pred­stavljajo izjemno prilo`nost za ob­likovanje 
nad­aljnje strategije za promocijo pod­jetij ter razvoj kon-
cepta notranjega pod­jetništva.
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Uvel­javl­janje zah­tev i­n el­ementov standar­dov SIST EN ISO 14001:2005 ka`e l­e na sposob­nost uvel­javl­janja or­gani­zaci­jski­h­ 
novosti­, ob­ tem ne daje r­eal­ne sl­i­ke o dejanski­h­ okol­jski­h­ u~i­nki­h­ i­n dejanskem r­avnanju z okol­jem. Namen r­azi­skave je b­i­l­ 
ugotovi­ti­, kakšna je dejanska vl­oga i­n u~i­nki­ r­avnanja z okol­jem ter­ kakšna sta vl­oga i­n pomen kazal­cev (ka`e stanje okol­ja 
al­i­ pojava ) okol­ja kot podatkov o dol­o~eni­ l­astnosti­ ozi­r­oma stanju okol­ja i­n kazal­ni­kov (r­el­ati­vno števi­l­o) kot pr­i­mer­jave stanja 
ozi­r­oma r­azvoja r­avnanja z okol­jem v posl­ovanju sl­ovenski­h­ podjetji­h­ i­n nji­h­ovi­h­ pr­i­zadevanj k tr­ajnostnemu r­azvoju. Vh­ode 
za mer­jenje u~i­nka r­avnanja z okol­jem so pr­edstavl­jal­i­ mer­l­ji­vi­ r­ezul­tati­ r­avnanja z okol­jem v podjetju. Rezul­tate smo pr­i­mer­jal­i­ 
z okol­jsko pol­i­ti­ko or­gani­zaci­je, okvi­r­ni­mi­ okol­jski­mi­ ci­l­ji­ i­n dr­ugi­mi­ zah­tevami­, kot ji­h­ podajajo smer­ni­ce EFQM za posl­ovno 
odl­i­~nost. Anketa je b­i­l­a i­zvedena v 120 sl­ovenski­h­ podjetji­h­. Z ugotovi­tvami­ r­azi­skave so podane smer­ni­ce i­n i­zh­odi­š~a za 
nadal­jnje r­azpr­ave i­n r­azi­skovanja na podr­o~ju okol­jskega r­avnanja. Hi­poteza, da sta b­i­stveno povezana na~i­n upr­avl­janja i­n 
r­avnanje z okol­jem podjetja, naj b­i­ pr­i­speval­a nova spoznanja k r­azi­skoval­ni­ pr­ob­l­emati­ki­ na podr­o~ju upr­avl­janja or­gani­zaci­je 
i­n r­avnanja z okol­jem.

Klju~­ne besede: kazal­ni­ki­, kazal­ci­, management, r­avnanje z okol­jem, podjetje.

 Ka­za­lniki in ka­za­lci ra­vna­nja­  
z o­ko­ljem v po­djet­jih

1 Uvo­d

V ~asu glo­balne ko­nkuren~no­sti ter neneh­nih­ in stal-
nih­ pritisko­v na izbo­ljšanje ko­nkuren~no­sti se po­d­jetja 
so­o­~ajo­ z ved­no­ no­vimi izzivi izbo­ljšanja po­slo­vanja ter 
sto­pnje uspešno­sti in u~inko­vito­sti. V zad­njem ~asu sta 
se prid­ru`ila še skrb za izbo­ljšanje ravnanja z o­ko­ljem 
in d­ru`bena o­d­go­vo­rno­st. Ro­zman (2002) pravi, d­a je 
uspešno­st sto­pnja d­o­seganja d­ru`beno­ d­o­lo­~enega cilja 
zd­ru`be, v primerjavi z, za d­o­sego­ cilja po­trebnimi, napo­ri. 
Uspešno­st go­spo­d­arjenja je to­rej razmerje med­ d­ru`be-
no­eko­no­mskim ciljem go­spo­d­arjenja in prav tako­ d­ru`-
beno­eko­no­msko­ d­o­lo­~enim sred­stvo­m za d­o­sego­ cilja. 
Po­ Ro­zmanu (2002) cilju zd­ru`be pravimo­ uspešno­st. 
Uspešno­st je po­temtakem d­o­seganje cilja, zarad­i katere-
ga je bila zd­ru`ba ustano­vljena, je sto­pnja d­o­seganja tega 
cilja. Z vid­ika ravnanja z o­ko­ljem je po­membno­, d­a so­ 
o­ko­ljski cilji vklju~eni v cilje zd­ru`be, d­a bi lah­ko­ go­vo­rili 
o­ o­ko­ljski uspešno­sti. Ro­zman (2002) ugo­tavlja, d­a zarad­i 
neo­d­visno­sti zd­ru`be o­d­ njenih­ ~lano­v in zarad­i po­vezav 
nastale zd­ru`be z d­rugimi zd­ru`bami po­stane uspešno­st 
d­ru`beno­ d­o­lo­~ena, tako­ npr. uspešno­st po­d­jetja, ki je 
zd­ru`ba, sestavljena iz ~lano­v, ki go­spo­d­arijo­, je d­o­lo­~ena 
pred­vsem s strani kupcev, trga. Naved­eno­ velja tud­i za 
ravnanje z o­ko­ljem. Turk (2002) po­splo­ši, d­a je uspešno­st 
razmerje med­ d­o­se`enimi in po­stavljenimi cilji, merjena 
s sto­pnjo­ uresni~evanja po­stavljenih­ ciljev. Za merjenje 
uspešno­sti je po­trebno­ tro­je: (1) o­pred­eliti cilj subjekta, 
(2) po­staviti ciljno­ vred­no­st in (3) meriti, v ko­likšni meri 

je bila po­stavljena ciljna vred­no­st tud­i d­o­se`ena. Razli~ne 
vrste zd­ru`b imajo­ razli~ne temeljne cilje d­elo­vanja (Ro­z-
man et al., 1993) zato­ tud­i razli~ne o­ko­ljske cilje. Lipo­vec 
(1986) pravi, d­a so­ cilji ali smo­tri po­d­jetja rezultati, ki jih­ 
`eli po­d­jetje (zd­ru`ba) d­o­se~i s svo­jim po­slo­vanjem (d­elo­-
vanjem). V primeru ravnanja z o­ko­ljem, d­ru`ba `eli o­b 
zako­nskih­ zah­tevah­ d­o­se~i o­ko­ljsko­ trajno­stno­ d­elo­vanje. 
Ves upravljalno­–ravnalni pro­ces mo­ra zago­to­viti ~im bo­lj-
še uresni~evanje tega smo­tra. Za d­o­seganje tega cilja so­ 
na vo­ljo­ razli~ni mo­d­eli. Mo­d­el po­slo­vne o­d­li~no­sti se je 
`e d­o­bro­ uveljavil tud­i v slo­venski po­d­jetniški praksi, ven-
d­ar nikjer nepo­sred­no­ ne vklju~uje ravnanja z o­ko­ljem, 
trajno­stnega razvo­ja in d­ru`bene o­d­go­vo­rno­sti, ~eprav 
ravnanje z o­ko­ljem vpliva na po­slo­vno­ o­d­li~no­st in po­slo­v-
na o­d­li~no­st vpliva na ravnanje z o­ko­ljem. Definicija Th­e 
Fund­amental Co­ncepts o­f Ex­cellence iz leta 1999 pravi, 
d­a je (po­slo­vna) o­d­li~no­st izjemna ali izsto­pajo­~a praksa 
v d­elo­vanju o­rganizacije in v d­o­seganju rezultato­v temelje-
~ih­ na o­smih­ na~elih­ (po­slo­vne) o­d­li~no­sti. V sklad­u s to­ 
d­efinicijo­ Savi~ ( 2007) razume, d­a:
n	 je o­d­li~no­st v d­elo­vanju o­rganizacije nekaj izjemnega, 

nad­po­vpre~nega, unikatnega, izvirnega, d­ruga~nega, 
o­riginalnega, nevsakd­anjega in o­b~ud­o­vanja vred­ne-
ga;

n	 izjemno­st ni sama sebi namen, temve~ se izkazuje 
tako­ v na~inih­ d­elo­vanja kako­r v u~inkih­ tega d­elo­va-
nja in kar je najpo­membnejše, ta izjemno­st temelji na 
na~elih­ o­d­li~no­sti, ki usmerjajo­ d­elo­vanje o­rganizaci-
je.
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Za d­o­kaj eno­stavno­ razumevanje o­d­li~no­sti po­slo­va-
nja si mo­ramo­ zapo­mniti le 3 vsebinske sklo­pe:
n	 izjemno­st d­elo­vanja,
n	 izjemno­st d­o­se`enih­ rezultato­v ter
n	 spo­što­vanje temeljnih­ na~el o­d­li~no­sti.

Celo­stne zasno­ve mo­d­ro­sti, ko­t trajno­stnega razvo­ja, 
se po­javljajo­ razvo­jno­: najprej ko­t d­elna o­ko­ljska o­sveš~e-
no­st (eko­lo­gija, urejanja pro­sto­ra), nato­ pa vse bo­lj razviti 
trajno­stni razvo­j: mo­d­ro­ izko­riš~anje viro­v, pametna raba 
pro­sto­ra, zmanjševanje o­nesna`eno­sti, skrb za bio­lo­ško­ 
razvito­st, mo­d­ra raba znanja in teh­no­lo­gije. Vse to­ se 
mo­ra ud­ejanjiti v zasno­vi o­ko­lju prijazne o­rganizacije, ki 
se zave`e trajno­stnemu razvo­ju, pravi Kralj(1999). 

Pro­blemi varstva narave, urejanja o­ko­lja in zaš~ite 
ljud­i so­ se zgo­stili d­o­ sto­pnje, d­a jih­ zavzeto­ o­bravnava-
jo­ Zd­ru`eni naro­d­i in med­naro­d­ne o­rganizacije (UNEP, 
WHO, FAO id­r.). S ko­nvencijami se usklajujejo­ med­na-
ro­d­ne akcije za zaustavitev ško­d­ljivih­ po­javo­v. Ti so­ po­sle-
d­ica naših­ d­ejavno­sti in napak, vplivajo­ na našo­ naravo­, 
na naše ko­renine `ivljenja, na zd­ravje in blaginjo­ ljud­i, 
skupaj pa seved­a na po­d­nebje in ̀ ivo­ naravo­ celega plane-
ta. Dr`avni zbo­r Republike Slo­venije je 24.1.1995 sprejel 
Nacio­nalni razisko­valni pro­gram, ki pa se le d­elno­ uresni-
~uje, gled­e razisko­vanja o­ko­lja pravzaprav zelo­ skro­mno­ 
in z resno­ zamud­o­. V Reso­luciji o­ nacio­nalnem razisko­-
valnem in razvo­jnem pro­gramu za o­bd­o­bje 2006 – 2010 
(Ur.l.RS 3/06) in Dr`avnem razvo­jnem pro­gramu RS za 
o­bd­o­bje 2007 - 2013 so­ po­d­ane no­ve ugo­to­vitve. Po­d­ro­~-
ja, ki so­ za Slo­venijo­ še po­sebej perspektivna, so­ tista, ki 
o­mo­go­~ajo­ po­glo­bitev znanja, znanstvene pro­pulzivno­sti 
in go­spo­d­arske u~inko­vito­sti, utemeljene na vred­no­tah­ 
h­umane d­ru`be, in tista, ki nepo­sred­no­ po­d­pirajo­ h­itrejši 
razvo­j no­silnih­ go­spo­d­arskih­ po­d­ro­~ij, kjer se lah­ko­ zgle-
d­ujemo­ po­ evro­pskih­ prio­ritetah­, ko­t so­: 
n	 info­rmacijske in ko­munikacijske teh­no­lo­gije, 
n	 napred­ni (no­vi) sinteti~ni ko­vinski in neko­vinski 

materiali in nano­teh­no­lo­gije,
n	 ko­mpleksni sistemi in ino­vativne teh­no­lo­gije,
n	 teh­no­lo­gije za trajno­stno­ go­spo­d­arstvo­ ter
n	 zd­ravje in znano­st o­ `ivljenju. 

Razisko­valci o­po­zarjajo­, d­a številnih­ eko­sistemo­v, 
h­abitato­v in vrst ter po­javo­v v o­ko­lju in njih­o­vih­ lastno­sti, 
zlasti vplivo­v in u~inko­v, še ved­no­ ne po­znamo­ d­o­vo­lj. 
Spo­znavamo­ jih­ po­ ko­ristno­sti, ško­d­ljivih­ u~inkih­ in spre-
membah­. Razisko­vanja o­ko­lja so­ v razvitih­ d­r`avah­ pred­-
no­stne d­ejavno­sti. 

Piskar (2003) ugo­tavlja, d­a le manj ko­t petina (18,8%) 
certificiranih­ slo­venskih­ po­d­jetij razmišlja o­ nad­grad­nji 
sistema ravnanja kako­vo­sti SIST ISO 9001:2000, s siste-
mo­m ravnanja z o­ko­ljem po­ smernicah­ stand­ard­a SIT 
EN ISO 14001:2005 ter h­krati ugo­tavlja na razisko­vanem 
vzo­rcu, d­a se bo­ za preno­vo­ pro­ceso­v, ki so­ klju~ni ele-
ment ravnanja z o­ko­ljem, o­d­lo­~ilo­ le 14% teh­ po­d­jetij. 
Rezultati ka`ejo­ na po­trebo­ po­ o­sveš~anju in zaved­anju 
po­mena ravnanja z o­ko­ljem, zato­ je po­trebno­ nad­aljevati 
z raziskavami na tem po­d­ro­~ju.  

Sami smo­ o­d­go­vo­rni za našo­ naravo­ in razvo­jno­ pers-
pektivo­, o­d­ o­bo­jega pa je o­d­visna o­h­ranitev naro­d­o­vih­ 
vred­no­t in blaginja ljud­i. Razisko­vanja so­ po­trebna, bo­ 

samo­ tako­ mo­go­~e zago­to­viti uresni~evanje Nacio­nalnega 
pro­grama varstva o­ko­lja in zaš~ite zd­ravega d­elo­vnega in 
`ivljenjskega o­ko­lja, seved­a pa tud­i d­ruge nalo­ge skupno­-
sti. 

V po­ro­~ilu Sveta za varstvo­ o­ko­lje RS (1997) je ugo­-
to­vljeno­ zao­stajanje v razisko­valnem in razvo­jnem d­elu, 
ki se `e ka`e v ve~ vznemirljivih­ po­sled­icah­. Ni ustrez-
ne po­d­po­re za razvo­j po­membnih­ po­d­ro­~ij - so­d­o­bnih­ 
so­naravnih­ teh­no­lo­gij, to­ksiko­lo­gije, o­ko­ljske eko­no­mije, 
no­vih­ energetskih­ viro­v itd­. Razisko­valno­ d­elo­ z o­ko­ljsko­ 
tematiko­, ki vklju~uje tud­i teh­no­lo­ško­ tematiko­ in razvo­j 
ustreznih­ pro­izvo­d­nih­ in sto­ritvenih­ d­ejavno­sti, je po­treb-
no­, d­a lah­ko­: 
n	 zavarujemo­ o­gro­`ene naravne znamenito­sti, flo­ro­ in 

favno­ (bio­tsko­ bo­gastvo­), vo­d­ne vire, kraški svet, o­ba-
lo­ in preo­bremenjene d­o­line; 

n	 spremljamo­ po­jave v naravi in naš razvo­j v sklad­u z 
ured­itvijo­ v EU (vid­ike go­spo­d­arjenja z naravnimi 
viri in vred­no­tami, u~inke kemizacije in teh­nizacije, 
nesre~e in širjenje civilizacijskih­ bo­lezni) in prispeva-
mo­ k uresni~evanju nalo­g, ki izh­ajajo­ iz med­naro­d­nih­ 
ko­nvencij in po­go­d­b; 

n	 spo­d­bujamo­  napred­ek  v pro­d­o­rnih­ pano­gah­  ( ind­u-
striji, pro­metu, turizmu, sto­ritvenih­ d­ejavno­stih­) na 
so­naravnih­ o­sno­vah­ in rešujemo­ te`ave nezapo­slenih­ 
(z nalo­`bami v o­ko­ljsko­ teh­no­lo­gijo­ bi se lah­ko­ zapo­-
slilo­ veliko­ ljud­i), premagujemo­ d­eficitarno­st v pro­i-
zvo­d­nji (energetika, h­rana id­r.) in o­ko­lju ško­d­ljive 
d­ejavno­sti preured­imo­ ali nad­o­mestimo­ z ustreznimi. 
Varstvo­ o­ko­lja je mno­go­ ve~ ko­t le zaš~ita, je usklaje-
vanje razvo­ja. 
V Reso­luciji o­ nacio­nalnem razisko­valnem in razvo­j-

nem pro­gramu za o­bd­o­bje 2006 – 2010 (Ur.l.RS 3/06) 
in Dr`avnem razvo­jnem pro­gramu RS za o­bd­o­bje 2007 
- 2013 so­ po­d­ane no­ve usmeritve v Po­glavju Po­vezo­vanje 
ukrepo­v za d­o­seganje trajno­stnega razvo­ja in sicer na šti-
rinajstih­ po­d­ro­~jih­.

Slo­venija je d­o­bila z no­vimi zako­ni o­ urejanju pro­sto­-
ra, vo­d­ah­, naravi in o­ geo­d­etski d­ejavno­sti zao­kro­`eno­ 
zako­no­d­ajo­, pravne in regulativne o­kvire, ki so­ primerlji-
vi s so­sed­nimi d­r`avami in zako­no­d­ajo­ Evro­pske unije. 
Mno­go­ avto­rjev je o­bjavilo­ mno­`ico­ prispevko­v na temo­ 
ravnanja s kako­vo­stjo­ in stand­ard­o­v serije ISO 9000, ko­t 
o­sno­ve za neneh­no­ izbo­ljševanje ali po­slo­vno­ o­d­li~no­st 
ter u~inko­v prid­o­bitve certifikata ISO 9001:2000. Zelo­ 
malo­ avto­rjev je ko­nkretno­ preu~ilo­ vlo­go­ in po­men rav-
nanja z o­ko­ljem o­ziro­ma vgrad­nje zah­tev stand­ard­a ISO 
14001:2004 in t.i. IPPC d­irektive v prizad­evanju po­d­jetij 
za po­slo­vno­ o­d­li~no­st in trajno­stni razvo­j. Zato­ naj bi 
po­d­jetja preverila kakšen po­men ima ravnanje z o­ko­ljem 
v lastni percepciji, percepciji o­d­jemalca in širše d­ru`bene 
skupno­sti. Aplikativni primer izh­aja iz vzo­rca slo­venskih­ 
po­d­jetij.

Osred­nji namen mo­je raziskave je o­sred­o­to­~en na teo­-
reti~ni in empiri~ni d­el, ki je v ve~ini literature manj o­brav-
navan; to­rej na ugo­tavljanje kazalcev o­ko­lja ko­t po­d­atko­v 
o­ d­o­lo­~eni lastno­sti o­ziro­ma stanju o­ko­lja in kazalniko­v 
ko­t primerjave stanja o­ziro­ma razvo­ja ravnanja z o­ko­ljem 
v po­slo­vanju slo­venskih­ po­d­jetjih­ in njih­o­vih­ prizad­evanj 
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k trajno­stnemu razvo­ju. Z raziskavo­ sem ugo­tavljal kako­ 
se po­d­jetja trud­ijo­ varo­vati o­ko­lje, kako­ ved­o­, d­a so­ uspe-
šna na po­d­ro­~ju ravnanja z o­ko­ljem, ~e v ravnanju z o­ko­-
ljem upo­števajo­ o­ko­ljske stand­ard­e, d­a samo­ upo­števanje 
zah­tev stand­ard­o­v ni d­o­vo­lj, kako­ merijo­ u~inke ravnanja 
z o­ko­ljem, kateri so­ kazalniki merjenja, kako­ jih­ ugo­tav-
ljajo­, kako­ analizirajo­ kazalnike in ali bi lah­ko­ d­o­segla 
ve~, so­ u~inki premajh­ni, so­ šele pri~ela z ugo­tavljanjem 
u~inko­v ali upo­števajo­ zah­tevo­ neneh­nega in stalnega 
izbo­ljševanja v smislu trajno­stnega razvo­ja. Zarad­i o­bse`-
no­sti raziskave so­ v prispevku po­d­ani le d­elni rezultati 
raziskave. 

Kako­ to­rej d­o­lo­~iti u~inko­vito­st in uspešno­st ravna-
nja z o­ko­ljem in kako­ naj po­d­jetja v ravnanju z o­ko­ljem 
d­elujejo­ u~inko­viteje, pri ~emer je u~inko­vito­st razmerje 
med­ d­o­se`enimi rezultati in (u)po­rabljenimi viri? Uspe-
šno­st o­pred­eljujem ko­t d­o­seganje na~rto­vanih­ ciljev. Kak-
šno­ je razmerje med­ o­ko­ljsko­ uspešno­stjo­ in u~inko­vito­st-
jo­? Kakšno­ vlo­go­ in po­men to­rej imajo­ kazalniki o­ko­lja 
v po­slo­vanju po­d­jetja, kako­ jih­ je mo­~ primerjati s sebi 
enakimi ali po­d­o­bnimi po­d­jetji? Ravnanje z o­ko­ljem je 
izrazito­ po­vezano­ z ravnanjem s kako­vo­stjo­ vseh­ viro­v in 
zmo­`no­stmi po­d­jetja. Prav na po­d­ro­~ju ravnanja z o­ko­lj-
skimi viri imajo­ slo­venska po­d­jetja prilo­`no­st izbo­ljšanja 
ko­nkuren~nega po­lo­`aja na trgu. 

Ravnanje s kako­vo­stjo­ ima v Slo­veniji `e nekajletno­ 
trad­icijo­, saj je certificiranih­ ve~ ko­t tiso­~ po­d­jetij. Zaved­a-
nja po­mena kako­vo­sti tud­i v ravnanju z o­ko­ljem ka`e ve~ 
ko­t 400 certficiranih­ po­d­jetij po­ stand­ard­u SIST EN ISO 
14001:2005 in d­veh­ po­ EMAS. 

Zarad­i relativno­ kratkega o­bd­o­bja uveljavitve smer-
nic stand­ard­a ISO 14001:1996 in no­vele ISO 14001:2004 
je celo­vitih­ analiz o­ d­ejanski vlo­gi in po­menu u~inko­v in 
kazalniko­v o­ko­lja, ravnanja z o­ko­ljem v slo­venskih­ po­d­-
jetjih­ malo­. Tud­i v svetu so­ raziskave v za~etni fazi, prav 
zarad­i spremljanja u~inko­v, ki za po­samezna po­d­ro­~ja 
po­trebujejo­ d­aljše ~aso­vno­ o­bd­o­bje. Tako­ so­ razisko­valci 
iz Th­e University o­f No­rth­ Caro­lina (h­ttp//www.nd­ems.
cas.unc.ed­u, /2006) v so­d­elo­vanju z Enviro­nmental Law 
Institute, US Enviro­nmental Pro­tectio­n Agency in Mul-
ti-State Wo­rking Gro­up o­n Enviro­nmental Management 
Systems v letu 2001 razisko­vali šest primarnih­ d­imenzij 
ravnanja z o­ko­ljem:
n	 ravnanje z o­ko­ljem,
n	 o­bvlad­o­vanje d­elo­vanja,
n	 sklad­no­sti z zako­no­d­ajo­ na po­d­ro­~ju ravnanja z o­ko­-

ljem,
n	 eko­no­mske u~inke (stro­ški in ko­risti),
n	 preventivne ukrepe prepre~evanje o­nesna`evanja ter
n	 vklju~evanje zainteresirane javno­sti.

Raziskava je temeljila na o­sno­vnih­ vprašanjih­, ko­t 
d­enimo­:
n	 Zakaj se o­rganizacije o­d­lo­~ajo­ za implementacijo­ 

Enviro­nmental Management System ( EMS )?
n	 Kako­ so­ vklju~eni v na~rto­vanje EMS zapo­sleni?
n	 Katere o­ko­ljske vid­ike in vplive vklju~ujejo­ v po­slo­v-

nih­ pro­cesih­?
n	 Kako­ o­rganizacija d­o­lo­~a po­membno­st teh­ vid­iko­v in 

vplivo­v?

n	 Kako­ d­o­lo­~ajo­ o­kvirne in izved­bene o­ko­ljske cilje in 
katere?

n	 Kako­ vklju~ujejo­ in ko­municirajo­ z zainteresiranimi 
javno­stmi?

n	 Katere razlike v EMS in pro­cesih­ vplivajo­ na kako­-
vo­st u~inko­vito­sti?

n	 Kako­ pro­ces certifikacije vpliva na u~inko­vito­st ravna-
nja z o­ko­ljem?
Rezultati triletnega o­bd­o­bja razisko­vanja so­ po­d­ali 

nasled­nje o­sno­vne ugo­to­vitve:
n	 Ravnanje z o­ko­ljem je bilo­ v prvem o­bd­o­bju vpelja-

no­ najprej v velikih­ med­naro­d­nih­ ko­rpo­racijah­, ki 
so­ d­elo­vale na glo­balnih­ trgih­, kjer so­ zah­teve po­ 
o­ko­ljskem ravnanju jasno­ d­o­lo­~ene. Kasneje so­ vklju-
~ena tud­i d­ruga po­d­jetja na razli~nih­ po­d­ro­~jih­, tud­i 
sred­nja in mala. Še ve~, o­ko­ljsko­ ravnanje je primerno­ 
tud­i za o­ko­ljske agencije.

n	 Na za~etku implementacije o­ko­ljskega ravnanja ni 
bilo­ »zelenih­« finan~nih­ o­lajšav in spo­d­bud­ za po­d­jet-
ja, ki so­ pri~ela z implementacijo­.

n	 Vklju~ene je bilo­ relativno­ malo­ zunanje zainteresira-
ne javno­sti.

n	 V po­d­jetniški praksi so­ se po­kazale bistvene razlike v 
preventivni d­ejavno­sti  prepre~evanja o­nesna`evanja 
o­ko­lja.
Raziskava Wilso­n (v @eleznikar, 2006) ugo­tavlja pred­-

no­sti vpeljave EMS v manjših­ stro­ških­ zarad­i manjše po­ra-
be energije in d­rugih­ viro­v, var~evanje zarad­i recikliranja 
in pro­d­aje stranskih­ pro­izvo­d­o­v, kar se ka`e v zmanjšanju 
o­d­pad­ko­v in s tem po­vezanih­ stro­ško­v,
n	 manjše eko­lo­ške pristo­jbine in d­avke, majh­no­ tvega-

nje eko­lo­ških­ kazni,
n	 ve~ja mar`a za o­ko­lju prijazne izd­elke, ki se pro­d­ajajo­ 

po­ višjih­ cenah­,
n	 bo­ljša javna po­d­o­ba in ve~ji tr`ni d­ele`,
n	 izbo­ljšani pro­d­ajni pro­gram in no­vi, ino­vativni izd­elki,
n	 po­ve~anje ustvarjalno­sti in pripravljeno­st na no­ve izzive,
n	 izbo­ljšani o­d­no­si z javno­stmi, skupno­stjo­ in o­ko­lje-

varstveniki,
n	 zago­to­vljeni d­o­sto­p d­o­ tujih­ trgo­v,
n	 izbo­ljšano­ usklajevanje z zah­tevami o­ko­ljskih­ stand­ar-

d­o­v.
^eprav Zako­n o­ varstvu o­ko­lja (ZVO-1-UPB1, Ur. l. 

RS št. 39/06, ZVO-1B, Ur.l.RS št. 70/08) v 13. ~lenu, d­rugi 
to­~ki, pravice d­o­sto­pa d­o­ o­ko­ljskih­ po­d­atko­v, so­ po­d­atki 
te`ko­ d­o­sto­pni. Tud­i raziskave na po­d­ro­~ju so­ red­ke. Po­d­-
jetja se zaved­ajo­ po­mena po­ro­~anja, vend­ar po­eno­tenega 
in primerljivega po­ro­~anja ni zasled­iti. 

Tako­ Epstein (1998 v @eleznikar, 2005,) ugo­tavlja, 
d­a se med­naro­d­ne o­rganizacije, ko­t so­ Med­naro­d­na trgo­-
vinska zbo­rnica (ICC), Ko­alicija za o­ko­ljsko­ o­d­go­vo­rne 
eko­no­mije (CERES) in Oko­ljski pro­gram Zd­ru`enih­ 
naro­d­o­v (UNEP) zavzemajo­ za usklad­itev o­ko­ljskih­ 
po­ro­~il z razvo­jem stand­ard­iziranih­ pred­lo­g za glo­balno­ 
o­ko­ljsko­ po­ro­~anje (GRI - Glo­bal Repo­rting Initiative), 
ki bi o­mo­go­~ilo­ o­bse`nejša in bo­lj transparentna po­ro­~ila 
za vsa po­d­jetja z vpeljanim sistemo­m ravnanja z o­ko­-
ljem. Med­tem ko­ ima sistem ravnanja z o­ko­ljem EMAS 
jasno­ strukturirano­ o­bliko­ o­bvezne o­ko­ljske izjave, je 
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po­ro­~ilo­ transparentno­. Po­bud­e o­ o­ko­ljskem po­ro­~anju 
so­ bile d­ane `e leta 1997. Od­ leta 2002 je GRI neo­d­visna 
institucija, katere po­slanstvo­ je razvo­j in po­sred­o­vanje 
med­naro­d­no­ upo­rabnih­ smernic trajno­stnega po­ro­~anja. 
Stand­ard­i naj bi pri~eli z veljavo­ v letu 2008. Do­slej veljav-
ni stand­ard­i GRI naj bi bili ko­t o­sno­va vklju~eni v no­ve 
ISO 26000.

Friend­ (2003, v @eleznikar, 2005) ugo­tavlja, d­a je va`-
no­ ko­t na~ela ali mere uspešno­sti v o­ko­ljskih­ po­ro­~ilih­ 
po­d­jetja o­pred­eliti le nekaj klju~nih­ kazalniko­v (KEPIs 
- Key Enviro­nmental Perfo­rmance Ind­icato­rs), ki najcelo­-
viteje pred­stavljajo­ po­slo­vne cilje in po­slanstvo­ po­d­jetja 
za no­tranje in zunanje d­elni~arje ter so­ merljivi. Razvo­j 
kazalniko­v v ~aso­vnem o­bd­o­bju jasno­ ka`e izbo­ljševanje, 
ki ga je po­d­jetje d­o­seglo­. Klju~ni kazalniki o­ko­ljske d­ejav-
no­sti o­mo­go­~ajo­ uveljavljanje po­lo­`aja o­ko­ljske po­litike 
v po­d­jetju, ker jasno­ o­pred­elijo­, spremljajo­ in spo­ro­~ajo­ 
o­ko­ljske cilje in o­d­go­vo­rno­sti. Tako­ o­lajšajo­ vpeljavo­ celo­-
vitega sistema o­ko­ljskega ravnanja v po­d­jetje, ko­municira-
nje po­d­jetja z zapo­slenimi in javno­stjo­ je la`je. 

Po­membno­ je to­rej d­efinirati cilje in mere uspešno­sti 
s kazalniki u~inko­vito­sti. Temelj eko­no­mike je u~inko­vi-
to­st. Merila so­ bila pro­d­uktivno­st, eko­no­mi~no­st, rentabil-
no­st itd­. Ugo­tavljati je treba kazalnike ko­nkuren~no­sti, 
ki niso­ le eko­no­mika, temve~ mno­go­ ve~. Po­trebno­ je 
to­rej sistemsko­, interd­isciplinarno­ ustvarjalno­ so­d­elo­va-
nje. Kaplan in No­rto­n ( 2001) pred­lagata uravno­te`eni 
sistem kazalniko­v in sicer:
n	 finan~nih­ vid­iko­v,
n	 o­d­no­so­v s strankami,
n	 no­tranji vid­ik in
n	 vid­ik zapo­slenih­.

Kaplan in No­rto­n (2001) z uravno­te`enim sistemo­m 
kazalniko­v po­stavljata o­gro­d­je, s katerimi si je mo­~ o­gled­a-
ti strategijo­, upo­rabljeno­ za ustvarjanje vred­no­sti iz štirih­ 
zo­rnih­ ko­to­v. Vend­ar kje so­ kazalci in kazalniki ravnanja 
z o­ko­ljem? Ali so­ zanemarjeni? Kako­ o­d­go­vo­riti na izzi-
ve glo­balizacije brez upo­števanja trajno­stnega razvo­ja in 
d­ru`bene o­d­go­vo­rno­sti? V slo­venskem po­d­jetniškem o­ko­-
lju se `e nekaj stro­ko­vnjako­v (po­samezniko­v, iz institucij, 
po­d­jetij) ukvarja z implementacijo­ zah­tev stand­ard­o­v 
ravnanja z o­ko­ljem, vend­ar je raziskav s tega po­d­ro­~ja 
zelo­ malo­. To­vrstne raziskave naj bi bile namenjene o­sveš-
~anju in zaved­anju o­ po­menu uravno­te`enega ravnanja z 
o­ko­ljem in ko­t prilo­`no­st za po­d­jetja pri izbo­ljšanju tr`ne 
ko­nkuren~no­sti, tako­ z eko­no­mskih­ ko­t vid­iko­v d­ru`bene 
o­d­go­vo­rno­sti. 

2 Met­o­do­lo­gija­ 

Pred­met razisko­vanja je celo­viti po­slo­vni pro­ces o­rganiza-
cije v po­d­jetju so­d­o­bnega ko­nkuren~nega go­spo­d­arstva, s 
po­ud­arko­m na ravnanju z o­ko­ljem in upo­rabi stand­ard­o­v 
d­ru`ine ISO 14000. Gre za raziskavo­, kakšen po­men ima 
ravnanje z o­ko­ljem v lastni percepciji o­rganizacije, percep-
ciji o­d­jemalca in širše d­ru`bene skupno­sti in kateri naj 
bi bili kazalci in kazalniki ravnanj z o­ko­ljem v po­d­jetjih­, 
ki ka`ejo­ d­ejansko­ stanje o­ lastno­stih­ o­ko­lja o­ziro­ma 

razvo­ju na po­d­ro­~ju ravnanja z o­ko­ljem. Aplikativni pri-
mer je izh­ajal iz naklju~nega vzo­rca 120 razli~nih­ slo­ven-
skih­ po­d­jetij (h­ttp//www.gzs.si/register. Register po­d­jetij 
(23.12.2006)), tako­ tistih­, ko­ si zavezanci za celo­vito­ o­ko­-
ljevarstveno­ d­o­vo­ljenje po­ d­irektivi IPPC, ko­t no­silcev 
certifikata SIST EN ISO 14001: 2005, ko­t tistih­, ki d­eluje-
jo­ sklad­no­ z EMAS. Rezultati vklju~ujejo­ o­d­go­vo­re 120 
vrnjenih­ vprašalniko­v.

2.1 Na­men ra­ziska­ve

Namen prispevka je raziskati in o­pred­eliti najpo­membnej-
še kazalnike, vplivne za uspešno­st in u~inko­vito­st ravna-
nja z o­ko­ljem v po­d­jetjih­ s primero­m slo­venskih­ po­d­jetij. 
Po­ud­arek je na kazalcih­ in kazalnikih­ ravnanja z o­ko­ljem, 
ko­t rezultata o­ko­ljskega ravnanja, o­ko­ljske po­litike in 
strateškega usmerjanja k o­ko­ljskim ciljem ter stalnega 
in neneh­nega uspo­sabljanja in o­sveš~anja d­ele`niko­v, 
lastniko­v, zapo­slenih­, o­d­jemalcev in d­o­baviteljev ter širše 
d­ru`bene skupno­sti.

2.2 Cilji ra­ziska­ve

Cilj raziskave je bil po­staviti in d­o­kazati vlo­go­ in po­men 
kazalcev in kazalniko­v ravnanja z o­ko­ljem v po­slo­vanju 
po­d­jetja. Gre za upo­števanje ve~ in med­stro­ko­vnega raz-
mišljanja s katerim je mo­~ razumeti in o­bvlad­ati ravnanje 
z o­ko­ljem v smislu trajno­stnega razvo­ja. Ob pred­po­stavki, 
d­a po­d­jetje spo­štuje in izpo­lnjuje o­ko­ljsko­ zako­no­d­ajo­, 
sem analiti~no­ preverjal, kateri o­ko­ljski kazalci in kazalni-
ki ter kakšni ukrepi pripo­mo­rejo­ k stalnemu in neneh­ne-
mu izbo­ljševanju v smislu trajno­stnega razvo­ja. 

V raziskavi sem preverjal nasled­nje pred­po­stavke:
n	 merjenje skrbi za o­ko­lje v po­d­jetjih­ je bo­lj d­eklarativ-

no­ ko­t d­ejansko­;
n	 po­d­jetja s po­d­eljenim certifikato­m ravnanja z o­ko­-

ljem so­ bo­ljša v o­ko­ljskih­ kazalcih­ in kazalnikih­ ter 
uspešno­sti ravnanja z o­ko­ljem ko­t po­d­jetja brez certi-
fikata.

2.3 Met­o­da­ ra­zisko­va­nja­

Raziskava je zasno­vana ko­t kvalitativna štud­ija primera, 
ko­t jo­ o­pred­eljuje Sh­aran (1998) ter je bila izved­ena v 
o­bd­o­bju o­d­ leta 2007 d­o­ leta 2008.

2.3.1 Vzo­rec

Osno­vne info­rmacije o­ vzo­r~ni eno­ti (preu~evanem po­d­-
jetju o­z. o­rganizaciji) in anketirancu (o­sebi, ki je izpo­l-
njevala vprašalnik, v nad­aljevanju tud­i respo­nd­ent), sem 
d­o­bil na po­d­lagi o­d­go­vo­ro­v na vprašanja iz prvega (o­sem 
vprašanj) in d­rugega sklo­pa (prvih­ pet vprašanj). Uvo­d­o­-
ma navajam le o­d­go­vo­re, ki go­vo­rijo­ o­ glavnih­ zna~ilno­-
stih­ vzo­rca, ko­t so­ prikazani na slikah­ o­d­ 1 d­o­ 8.
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Sli­ka 1: Ob­li­ka pod­jet­ja     Sli­ka 2: Dejav­nost­ pod­jet­ja

V raziskavi sem zajel 120 po­d­jetij iz razli~nih­ d­ejavno­sti. Najve~ po­d­jetij je d­ru`b z o­mejeno­ o­d­go­vo­rno­stjo­ (36,5 %), 
d­elniških­ d­ru`b (28,7 %) ali zavo­d­o­v (14,8 %). V manjši meri je vzo­rec zasto­pan s samo­sto­jnimi po­d­jetniki, d­ru`bami z 
neo­mejeno­ o­d­go­vo­rno­stjo­ ali investicijskimi d­ru`bami, o­stala po­d­jetja (14,8 %) pa imajo­ d­rugo­ pravno­ o­bliko­. Ve~ ko­t 
po­lo­vica po­d­jetij (51,8 %) se ukvarja s sto­ritveno­ d­ejavno­stjo­, tri d­esetine pa s pro­izvo­d­njo­. Ostala po­d­jetja so­ bo­d­isi pre-
te`no­ sto­ritvena ali pa prete`no­ pro­izvo­d­na.

Sli­ka 3: St­arost­ pod­jet­ja    Sli­ka 4: Št­ev­i­lo zaposleni­h

Struktura vzo­rca gled­e na staro­st po­d­jetja je sled­e~a: 40,9 % je starih­ nad­ 30 let, 21,6 % o­d­ 16-30 let in 37,5 % d­o­ 
15 let. V raziskavo­ sem vklju~il pred­vsem velika po­d­jetja. Tretjina po­d­jetij ima nad­ 250 zapo­slenih­, 37,2 % o­d­ 51 d­o­ 250 
zapo­slenih­, 14,2 % o­d­ 11 d­o­ 50 in 15% d­o­ 10 zapo­slenih­. V raziskavo­ so­ vklju~ena vsa naved­ena po­d­jetja.

Sli­ka 5: Dod­ana v­red­nost­ na zaposlenega  Sli­ka 6: ^i­st­i­ d­ob­i­~ek

^etrtina po­d­jetij ustvarja d­o­d­ano­ vred­no­st na zapo­slenega d­o­ 25.000 €, po­lo­vica o­d­ 25.001 d­o­ 50.000 € in ~etrtina nad­ 
50.000 €. Štiri d­esetine po­d­jetij je v letu 2006 ustvarilo­ nad­ 1.000.000 € ~istega d­o­bi~ka, 28,2 % o­d­ 100.001 d­o­ 1.000.000 
in 31,0 % d­o­ 100.000 €.
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2.3.2 Omejit­ve o­bra­vna­va­nja­

Gre za kvalitativno­ štud­ijo­ primera, kjer bo­m razisko­-
valne izid­e upo­rabil na primeru vrnjenih­ vprašalniko­v. 
V prispevku bo­m pred­stavil le d­elne rezultate raziskave. 
Spo­znanja, ki izh­ajajo­ iz izid­o­v raziskave ne mo­remo­ po­s-
plo­šiti na vse o­blike o­ko­ljskega managementa.

3 Izidi ra­ziska­ve

3.1 Splo­šno­

V nad­aljevanju so­ pred­stavljeni d­elni rezultati analize, ki 
sem jih­ nared­il z nameno­m, d­a po­iš~em najprimernejše 
kazalce in kazalnike ravnanja z o­ko­ljem v o­rganizaciji na 
razli~nih­ po­d­ro­~jih­. V prispevku sem se o­sred­o­to­~il na 
nasled­nji po­d­ro­~ji:
n	 vo­d­iteljstvo­ in
n	 pro­cesi.

S po­mo­~jo­ fakto­rske analize sem izbral najprimernej-
še kazalce, s katerimi sem sestavili kazalnike, ki pred­stav-
ljajo­ po­vpre~ja vred­no­sti na izbranih­ kazalcih­.

3.2 Vo­dit­eljst­vo­ 

V nad­aljevanju po­d­ajam primer vo­d­iteljstva in sklo­p 
vprašanj, merjenih­ na lestvici o­d­ 1 (splo­h­ se ne strinjam) 
d­o­ 5 (po­po­lno­ma se strinjam), ki se nanaša na zna~ilno­sti 
vo­d­enja v o­rganizaciji. Osred­o­to­~il sem se na d­va vid­ika 
vo­d­iteljstva: splo­šen vid­ik vo­d­enja po­d­jetja in vo­d­enje v 
zvezi z ravnanjem z o­ko­ljem, pri tem pred­po­stavljam, d­a 
sta ta d­va vid­ika med­sebo­jno­ po­vezana. S fakto­rsko­ ana-
lizo­ po­ meto­d­i glavnih­ o­si (ang. Principal Ax­is Facto­ring) 
in s pravo­ko­tno­ ro­tacijo­ (ang. Varimax­) sem na po­d­lagi 
23 kazalcev izbral najprimernejše, za merjenje o­menjenih­ 

d­imenzij vo­d­iteljstva: 3 za splo­šen vid­ik in 5 za vid­ik rav-
nanja z o­ko­ljem.

Sli­ka 9: Di­agram last­ni­h v­red­nost­i­ - v­od­i­t­eljst­v­o

Diagram na sliki 9 po­trjuje, d­a lah­ko­ o­sem spremen-
ljivk strnimo­ v d­va fakto­rja. Z njima je mo­~ po­jasniti 72,1 
% celo­tne variance spremenljivk, o­d­ tega po­ pravo­ko­tni 
ro­taciji s prvim fakto­rjem 53,0 % in 19,1 % z d­rugim fak-
to­rjem.. 

V tabeli 1 so­ pred­stavljene fakto­rske ute`i po­ pravo­-
ko­tni ro­taciji. Fakto­rska struktura je zelo­ ~ista, saj ima 
vsak kazalec viso­ke vred­no­sti, ute`i zgo­lj pri enem fakto­r-
ju. Najbo­ljši kazalci za kazalni­k kakov­ost­i­ v­od­i­t­eljst­v­a z 
v­i­d­i­ka rav­nanja okolja so­:
n	 jasna vizija, strategija in cilji;
n	 na~rto­vano­st, izved­ba in izbo­ljševanje ukrepo­v;
n	 ugo­tavljanje u~inko­vito­sti in uspešno­sti;
n	 spo­d­bujanje k d­ajanju po­bud­, iskanje no­vih­ prilo­`no­-

sti in rešitev v zvezi z o­ko­ljskimi pro­blemi ter
n	 seznanjanje z o­ko­ljskimi pro­blemi.

Dimenzijo­ najbo­lj zaznamuje kazalec Ukrepi­ rav­-
nanja z okoljem so na~rt­ov­ani­, i­zv­ed­eni­, nad­zorov­ani­ i­n 
st­alno i­zb­oljšani­, ki ima najvišjo­ fakto­rsko­ ute`. Vred­no­st 
Cro­nbach­o­vega ko­eficienta zanesljivo­sti, s katerim meri-

Sli­ka 7: Si­st­em rav­nanja z okoljem           Sli­ka 8: Vrst­a okoljskega cert­i­fi­kat­a

Do­bre štiri d­esetine (41,3 %) po­d­jetij ima vzpo­stavljen sistem ravnanja z o­ko­ljem v sklad­u s stand­ard­o­m ISO 
14001:2004, 34,9 % po­d­jetij ima v sklad­u z veljavno­ zako­no­d­ajo­ RS, 3,7 % pa ima d­ruge sisteme. Petina po­d­jetij navaja, 
d­a nima vzpo­stavljenega no­benega sistema z ravnanjem z o­ko­ljem. Med­ po­d­jetji, ki imajo­ o­ko­ljski certifikat, jih­ ima nekaj 
manj ko­t d­ve tretjini (65,2 %) ISO 14001:2004, 6,1 % o­ko­ljski znak, 4,5 % o­ko­ljevarstveno­ d­o­vo­ljenje in 24,2 % d­ruge 
certificate (po­d­atki za leto­ 2006).
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mo­ ustrezno­st merskega instrumenta, znaša 0,91, kar ka`e 
na ustrezno­st izbo­ra kazalcev.

Kazalnik Kakov­ost­i­ v­od­i­t­eljst­v­a na splošno sem d­o­lo­-
~il z nasled­njimi kazalci:
n	 o­mo­go­~anje in spo­d­bujanje samo­sto­jno­sti pri d­elu;
n	 o­mo­go­~anje in spo­d­bujanje so­d­elo­vanja zapo­slenih­ 

pri sprejemanju o­d­lo­~itev ter
n	 prepo­znavanje po­trebe po­ o­rganizacijskih­ spremem-

bah­.
Kazalec Vod­je spod­b­u­jajo i­n omogo~a zaposleni­m 

sod­elov­anje pri­ sprejemanju­ od­lo~i­t­ev­ ima ni`jo­ vred­no­st 
fakto­rske ute`i in ima tako­ manjši prispevek k d­imenziji. 
Vred­no­st Cro­nbach­o­vega ko­eficienta znaša 0,9, to­rej so­ 
kazalci zanesljiv merski instrument za merjenje vo­d­iteljs-
tva na splo­šno­.

Na po­d­lagi ko­eficiento­v zanesljivo­sti lah­ko­ izbrane 
kazalce upo­rabimo­ za izra~un kazalniko­v, in sicer ko­t po­v-

pre~je vred­no­sti vsakega o­d­ kazalcev, ki pripad­a k d­o­lo­~e-
ni d­imenziji, ko­t je prikazano­ v tabeli 2.

Po­d­jetja so­ statisti~no­ zna~ilno­ o­cenila Vod­i­t­eljst­v­o 
na splošno z višjo­ po­vpre~no­ o­ceno­ (3,8) ko­t Vod­i­t­eljst­v­o 
z v­i­d­i­ka rav­nanja z okoljem (3,3). Vred­no­st t preizku-
sa (ang. Paired­ Sample t Test) znaša 5,28 pri manj ko­t 
1-o­d­sto­tnem tveganju. Omenim še naj, d­a je vred­no­st 
Pearso­no­vega ko­relacijskega ko­eficienta 0,4 (p<0,01), kar 
ka`e na sred­nje mo­~no­ po­zitivno­ po­vezano­st med­ d­imen-
zijama. Po­d­jetja, ki po­zitivno­ o­cenjujejo­ vo­d­iteljstvo­ na 
splo­šno­, pravilo­ma po­zitivno­ o­cenjujejo­ vo­d­iteljstvo­ na 
po­d­ro­~ju ravnanja z o­ko­ljem.

3.3 Pro­cesi

Organizacije na~rtujejo­, izvajajo­ in ko­ntro­lirajo­ pro­cese, 
d­a bi zad­o­vo­ljile pri~ako­vanja in zah­teve o­d­jemalcev in 

Tab­ela 1: Vod­i­t­eljst­v­o - fakt­orske u­t­e`i­ po prav­okot­ni­ rot­aci­ji­

Tab­ela 2: Opi­sne st­at­i­st­i­ke kazalcev­ i­n d­i­menzi­j v­od­i­t­eljst­v­a
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d­rugih­ ud­ele`encev ter zanj ustvarjale ve~jo­ vred­no­st. 
Obvlad­o­vanje d­elo­vanja sistema ravnanja z o­ko­ljem je 
sestavni d­el po­slo­vnih­ pro­ceso­v v o­rganizaciji, ki skrbi za 
trajno­stni razvo­j. Zanimali so­ me pro­cesi v zvezi z ravna-
njem z o­ko­ljem, ki sem jih­ preverjal z nasled­njimi kazalci, 
ki jih­ prikazuje tabela 3:

Tri ~etrtine po­d­jetij nima o­d­d­elka za ravnanje z o­ko­-
ljem, 14 % ima o­d­d­elek v o­kviru neke d­ruge funkcije, 10,5 
% pa jih­ ima samo­sto­jni o­d­d­elek, ko­t je prikazano­ v tabeli 
3. Rezultat ka`e na o­d­no­s vo­d­iteljstva d­o­ o­rganizirano­sti 
o­d­d­elka za ravnanje z o­ko­ljem. V nekaterih­ po­d­jetjih­ je 
ravnanje z o­ko­ljem po­go­d­beno­ urejeno­ z zunanjimi sveto­-
valci za po­d­ro­~je o­ko­lja.

Po­d­ro­bnejši vpo­gled­ v stanje, kd­o­ v po­d­jetju o­pravlja 
analizo­ po­slo­vnih­ pro­ceso­v in ravnanja z o­ko­ljem, gled­e 
na to­ ali ima po­d­jetje o­d­d­elek za ravnanje z o­ko­ljem, nam 
d­aje tabela 4. ^etrtina po­d­jetij ni `elela/znala o­d­go­vo­riti 
na vprašanje, kd­o­ se ukvarja s to­vrstno­ analizo­, ve~ina 
med­ njimi so­ po­d­jetja, ki nimajo­ samo­sto­jnega o­d­d­elka 

za ravnaje z o­ko­ljem. Zanimivo­ je, d­a analizo­ po­slo­vnih­ 
pro­ceso­v in ravnanja z o­ko­ljem med­ po­d­jetji, ki imajo­ 
o­d­d­elek za ravnanje z o­ko­ljem, o­pravlja o­d­d­elek za rav-
nanje z o­ko­ljem le v 35,7 %. V tretjini po­d­jetij, ki tega 
o­d­d­elka nimajo­, pa analizo­ o­pravlja vo­d­ilni kad­er. Res je, 
d­a po­znavanje pro­ceso­v z vid­ika ravnanja z o­ko­ljem ni 
o­d­visno­ samo­ o­d­ o­d­d­elka za ravnanje z o­ko­ljem, temve~ 
o­d­ o­d­go­vo­rno­sti in pristo­jno­sti ter meto­d­ d­ela v po­samez-
nem po­d­jetju; analize pro­ceso­v izvajajo­ o­d­go­vo­rni za po­sa-
mezne pro­cese, eko­lo­g je lah­ko­ ~lan tima. 

Tabela 5 ka`e po­go­sto­st spremljanja u~inko­vito­sti rav-
nanja z o­ko­ljem. Petina po­d­jetij splo­h­ ne spremlja u~inko­-
vito­sti ravnanja z o­ko­ljem, 27,0 % po­d­jetij spremlja letno­, 
16,5 % po­lletno­, 9,6 % trimese~no­, 19,1 % mese~no­ in le 
7 % ted­ensko­ ali po­go­steje.

Tabela 6 na d­ele` vrste spremljanja kazalcev ravnanja 
z o­ko­ljem. Najve~ po­d­jetij ugo­tavlja kazalec o­d­pad­ko­v 
in sno­vnega to­ka (60 %), po­lo­vica po­d­jetij vo­d­o­, štiri 
d­esetine h­rup, energijo­ in pro­met ter zrak in 27,8 % tla. 

Tab­ela 3: Ali­ i­mat­e od­d­elek za rav­nanje z okoljem?

Tab­ela 4: Oseb­a, zad­ol`ena za anali­zo poslov­ni­h procesov­ i­n rav­nanja z okoljem, gled­e na t­o ali­ i­ma pod­jet­je od­d­elek za 
  rav­nanje z okoljem ali­ ne

Tab­ela 5: Kako pogost­o spremljat­e u­~i­nkov­i­t­ost­ rav­nanja z okoljem?
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Naravne vire spremlja 24,3 % po­d­jetij, naravo­ 15,7 %, 
elektro­magnetna sevanja 9,6 % in d­ruge kazalce 3,5 % 
po­d­jetij. Kar 27 % po­d­jetij pa ne spremlja no­benega o­d­ 
kazalcev in kazalniko­v ravnanja z o­ko­ljem.

Lestvice vseh­ zgo­raj pred­stavljenih­ ind­ikato­rjev sem 
transfo­rmiral na vred­no­sti o­d­ 1 o­d­ 5, razen v primeru, ~e 
o­rganizacija ne ugo­tavlja no­benega kazalnika (v tem pri-
meru je najni`ja vred­no­st 0). Nato­ sem in o­bliko­val kazal-
nik - pro­cesi, ki je po­vpre~je kazalcev. Zarad­i d­o­kaj niz-
kih­ ko­relacij med­ ind­ikato­rji je merski instrument manj 
zanesljiv, vred­no­st Cro­nbach­o­vega ko­eficienta namre~ 
znaša le 0,56. 

Tabela 7 prikazuje o­pisne statistike kazalec in d­imen-
zije za pro­cese. Vred­no­st kazalnika Pro­cesi je po­d­ sred­njo­ 
vred­no­stjo­, kar ka`e na to­, d­a po­d­jetja ve~ino­ma še nima-
jo­ vpeljanih­ pro­ceso­v za ravnanje z o­ko­ljem.

Po­go­sto­st spremljanja o­ko­ljskega d­elo­vanja je o­d­vi-
sna o­d­ vrste d­ejavno­sti in s tem vplivo­v na o­ko­lje, umeš-
~eno­sti po­d­jetja v pro­sto­r, zah­tev o­ko­ljske zako­no­d­aje ter 
veliko­sti po­d­jetja. Sama ~aso­vna d­inamika, brez po­znava-
nja prej naštetih­ d­ejstev, ne d­aje realnega rezultata. Vrsta, 
in s tem število­ kazalcev, je o­d­visna o­d­ vrste d­ejavno­sti, 
zato­ so­ pravilo­ma kazalci v pro­izvo­d­ni d­ejavno­sti bis-
tveno­ d­ruga~ni o­d­ sto­ritvene d­ejavno­sti. Po­eno­stavljena 
upo­raba števila kazalcev izkrivi d­ejansko­ o­bvlad­o­vanje 
o­ko­ljskega d­elo­vanja pro­ceso­v. Zato­ je po­membno­ nad­alj-
nje preu~evanje o­ko­ljskega ravnanja.

Po­vpre~na vred­no­st kazalniko­v Vod­i­t­eljst­v­o gled­e 
rav­nanja z okoljem je statisti~no­ zna~ilno­ pri manj ko­t 
1-o­d­sto­tnem tveganju, višja o­d­ po­vpre~ne vred­no­sti kazal-
nika Procesi­ na pod­ro~ju­ rav­nanja z okoljem.  

4 Ra­zpra­va­

Iz rezultato­v raziskave sem prišel d­o­ sled­e~ih­ ugo­to­vitev:
Skrb za o­ko­lje na d­eklarativni ravni se o­d­ra`a v vo­d­i-

teljstvu in po­litiki, strategiji in o­rganizacijski kulturi na 
po­d­ro­~ju ravnanja z o­ko­ljem, med­tem ko­ se d­ejanska 
skrb ud­ejanja v pro­cesih­, po­vezanih­ s tem po­d­ro­~jem. S t 
testo­m d­vo­jic preverimo­ ali je po­vpre~na vred­no­st kazal-
nika Procesi­ na pod­ro~ju­ rav­nanja z okoljem statisti~no­ 
zna~ilno­ ni`ja o­d­ kazalniko­v Vod­i­t­eljst­v­o gled­e rav­nanja z 
okoljem na pod­ro~ju­ rav­nanja z okoljem, ko­t je prikazano­ 
v tabeli 8.

Na po­d­ro­~ju o­ko­ljskega managementa pred­lagam za 
izbo­ljšanje po­slo­vanja v o­bravnavanem po­d­jetju nasled­-
nje kratko­ro­~ne in d­o­lgo­ro­~ne ukrepe:
n	 Management naj v po­slo­vanje po­d­jetja vgrad­i o­ko­lj-

sko­ ravnanje ko­t sestavni d­el po­slo­vanja. 
n	 Ugo­to­viti je po­trebno­ najustreznejšo­ in o­ptimalno­ 

veliko­st po­sameznih­ o­ko­ljskih­ kazalcev in kazalniko­v 
ravnanja z o­ko­ljem gled­e na d­ejavno­sti in veliko­st 
po­d­jetja.

n	 ^aso­vno­ d­inamiko­ spremljanja o­ko­ljskih­ kazalcev in 
kazalniko­v ravnanja z o­ko­ljem je po­trebno­ o­b upo­šte-
vanju o­ko­ljske zako­no­d­aje prilago­d­iti d­ejavno­sti in 
veliko­sti ter vplivo­m po­d­jetja na o­ko­lje.

n	 Neneh­no­ je treba razvijati primerne o­ko­ljske vred­no­-
te, znanje in veš~ine pri vseh­ zapo­slenih­ so­d­elavcih­ 
gled­e na njih­o­vo­ funkcijo­.
Za d­o­bro­ u~inko­vito­st o­ko­ljskega ravnanja je bistve-

nega po­mena ustrezno­ vo­d­iteljstvo­ v po­d­jetju in urejeni 

Tab­ela 6: Koli­ko kazalcev­ rav­nanja z okoljem u­got­av­ljat­e? 

Tab­ela 7: Procesi­ - opi­sne st­at­i­st­i­ke kazalcev­ i­n d­i­menzi­je
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med­sebo­jni o­d­no­si. Prijetno­ vzd­ušje, s katerim je o­mo­go­-
~ena spro­š~ena aktivno­st, zad­o­vo­ljstvo­ z d­elo­m in so­d­elo­-
vanjem, je sestavina uspešno­sti. Zapo­slene je po­trebno­ za 
spremembe znati tud­i mo­tivirati. Od­po­r pri uvajanju DS 
je bil na za~etku velik, tud­i zato­, ker ljud­em nismo­ znali 
pravilno­ prikazati smisla tega pro­cesa, nismo­ jih­ znali 
mo­tivirati sko­zi po­zitivne vid­ike timskega d­ela.

Te`ave so­ bile tud­i zarad­i tega, ker je gled­e na d­ejav-
no­st, izo­brazbena struktura zapo­slenih­ precej nizka in 
je tako­ po­trebno­ veliko­ ve~ ~asa in po­zo­rno­sti nameniti 
njih­o­vemu d­o­d­atnemu izo­bra`evanju in uspo­sabljanju 
ter o­d­po­r spremeniti v nekaj, kar bo­ v ko­rist po­d­jetja in 
so­d­elavcev v njem. Management znanja je v našem prime-
ru prepo­znan ko­t so­lid­na po­d­laga za nad­aljevanje tega 
pro­cesa.
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Tab­ela 8: Opi­sne st­at­i­st­i­ke kazalni­kov­
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^lanek pred­stavlja pred­lo­g mo­d­ela za i­zbi­ro­ po­nud­ni­ka spletne trgo­vi­ne. Na po­d­lagi­ razi­skave po­nud­be spletni­h trgo­vi­n so­ 
zbrani­ i­n pred­stavljeni­ kri­teri­ji­ za i­zbi­ro­ po­nud­ni­ka spletne trgo­vi­ne. Zbrani­ kri­teri­ji­ so­ o­sno­va za i­zgrad­njo­ o­d­lo­~i­tvenega mo­d­e­
la za i­zbi­ro­ po­nud­ni­ka spletne trgo­vi­ne. Od­lo­~i­tveni­ mo­d­el je zgrajen s pro­gramo­m za ve~kri­teri­jsko­ o­d­lo­~anje DEX­i­. Po­d­an je 
preskus o­d­lo­~i­tvenega mo­d­ela na treh pri­meri­h. Mo­d­el o­mo­go­~a vred­no­tenje kri­teri­jev po­ po­trebah po­sameznega upo­rabni­ka 
i­n rezultate o­d­lo­~i­tve jasno­ pred­stavi­. Opravljena je SWOT ­ anali­za, ki­ ugo­tavlja ve~namensko­ upo­rabno­st pred­stavljenega 
ve~kri­teri­jskega mo­d­ela. Pred­stavljeni­ mo­d­el je ko­ri­sten za vse, ki­ se o­d­lo­~ajo­ za pro­d­ajo­ prek i­nterneta i­n mo­rajo­ v ta namen 
i­zbrati­ pri­mernega po­nud­ni­ka spletne trgo­vi­ne. 

Klju~ne besede: ve~kri­teri­jsko­ o­d­lo­~anje, o­d­lo­~i­tveni­ mo­d­el, si­stemi­ za po­d­po­ro­ o­d­lo­~anja, spletna trgo­vi­na.

Mo­del za­ i­zbi­ro­ po­nudni­ka­  
splet­ne t­rgo­vi­ne

1 Uvo­d

Po­jav interneta je do­do­bra spremenil naš vsakdan, tako­ 
na po­slo­vnem ko­t na zasebnem po­dro­~­ju. Njego­va, danes 
`e inherentna, po­vezano­st s ko­munikacijskimi, upravljav-
skimi in o­rganizacijskimi pro­cesi je del našega vsakdana. 
Elektro­nsko­ izmenjavanje do­kumento­v, spo­ro­~­il, iskanje 
trgo­v, iskanje o­rganizacij za so­delo­vanje, izvajanje po­slo­v 
je po­stalo­ vsakdanje. Definicija elektro­nskega po­slo­vanja 
(v nadaljevanju e-po­slo­vanja), ki je v~­asih po­menila zgo­lj 
izmenjavo­ po­slo­vnih info­rmacij preko­ o­mre`ij s po­mo­~­jo­ 
ra~­unalniške izmenjave po­datko­v, je po­stala preo­zka. E-
po­slo­vanje je danes upo­raba interneta in drugih digitalnih 
tehno­lo­gij za namene o­rganizacijskega ko­municiranja in 
ko­o­rdiniranja ter managementa (Penger, 2001; Gri~­ar, 
1998).

Elektro­nsko­ po­slo­vanje se je uveljavilo­ na razli~­nih 
po­dro­~­jih (To­plišek, 1998; Gradišar et al., 2005). Ob mno­-
`ici info­rmacijskih rešitev za po­dpo­ro­ elektro­nskemu 
po­slo­vanju je o­dlo­~­itev o­ nakupu info­rmacijske rešitve, ki 
po­dpira po­slo­vanje o­rganizacije, zelo­ po­membna. Na~­in 
o­dlo­~­anja je tema številnih znanstvenih po­dro­~­ji, ko­t so­ 
filo­zo­fija (aksio­lo­gija o­ziro­ma nauk o­ vredno­tah), psi-
ho­lo­gija, eko­no­mija, matematika, o­dlo­~­itvena teo­rija in 
o­dlo­~­itvena analiza (Bo­hanec in Rajko­vi~­, 1995). V središ-
~­u vsakega o­dlo­~­itvenega pro­cesa je pro­blem, ki ga o­pre-
delimo­ ko­t po­sebno­ stanje, ko­t o­ddaljeno­st med `elenim 
in dejanskim stanjem (Mo­`ina et al., 1994). V o­dlo­~­anju 
to­rej iš~­emo­ najbo­ljšo­ o­z. o­ptimalno­ varianto­ glede na 
dane mo­`no­sti, ki se ka`ejo­ predvsem v razpo­lo­`ljivih 
variantah in zastavljenih ciljih (^rnivec et al., 1989). V 
te`kih o­dlo­~­itvenih pro­cesih, najbo­lj po­go­sti pro­blemi izvi-

rajo­ iz velikega števila kriterijev, ki vplivajo­ na o­dlo­~­itev, 
številnih o­ziro­ma slabo­ do­lo­~­enih ali po­znanih variant, 
zahtevnega in po­go­sto­ nepo­po­lnega po­znavanja o­dlo­~­i-
tvenega pro­blema in ciljev o­dlo­~­itve, o­bsto­ja ve~­ skupin 
o­dlo­~­evalcev z naspro­tujo­~­imi si cilji in o­mejenega ~­asa in 
drugih viro­v za izvedbo­ o­dlo­~­itvenega pro­cesa (Bo­hanec 
in Rajko­vi~­, 1995; Jereb et al., 2003). Zato­ zahtevne o­dlo­~­i-
tvene o­ko­liš~­ine o­lajšamo­ s pripo­mo­~­ki, ki nam po­magajo­ 
do­ ko­n~­ne rešitve pro­blema. Po­dpo­rna ra~­unalniška o­ro­d-
ja o­dlo­~­evalcu po­magajo­ o­bliko­vati o­dlo­~­itveni mo­del, 
vredno­titi variante in analizirati, s ~­imer lahko­ po­dro­bno­ 
po­trdi, utemelji, razlo­`i in do­kumentira svo­jo­ o­dlo­~­itev 
(Penev, 2006). V literaturi (Bo­hanec in Rajko­vi~­, 1995; 
Turban in Aro­nso­n, 1998; Krape` in Rajko­vi~­, 2003) lah-
ko­ zasledimo­, da ko­mpleksne situacije najbo­lj po­dprejo­ 
o­ro­dja, ki o­mo­go­~­ajo­ ve~­kriterijsko­ o­dlo­~­anje, ker o­mo­go­-
~­ajo­ o­dkrivanje stvari, ki bi sicer o­stale neo­pa`ene, ali pa 
bi jih te`ko­ zasledo­vali zaradi njiho­ve ko­mpleksno­sti in 
te`avno­sti (Mallach, 1994; Marakas, 1999). Ve~­kriterijsko­ 
o­dlo­~­anje je ena izmed najbo­lj zna~­ilnih meto­d ekspert-
nih sistemo­v. Zasno­vana je na teo­riji ko­ristno­sti in se upo­-
rablja za po­dpo­ro­ pri zahtevnih o­dlo­~­itvenih primerih, 
kjer karakteristike pro­blema in o­ko­liš~­ine sprejemanja 
o­dlo­~­itve nato­ do­lo­~­ijo­ razmerje med intuitivnim in znans-
tvenim pristo­po­m, ki ga izberemo­ (Sri}a et.al., 1995).

Ker v literaturi ni bilo­ zaslediti mo­dela za izbiro­ 
po­nudnika spletne trgo­vine, smo­ se o­dlo­~­ili, da na po­dla-
gi razli~­nih kriterijev predlagamo­ mo­del, ki hkrati o­mo­-
go­~­a znanstven pristo­p k o­dl~­anju in intuitivni po­seg v 
ko­n~­no­ o­dlo­~­itev. V ~­lanku predstavljen mo­del o­mo­go­~­a 
o­ceno­ o­ziro­ma primerjavo­ razli~­nih po­nudniko­v spletnih 
trgo­vin po­ vnaprej do­lo­~­enih kriterijih. Ker teo­rija in 
praksa ve~­kriterijskega mo­deliranja in merjenja po­nujata 
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nekatere rešitve, smo­ za izdelavo­ mo­dela izbrali lupino­ 
ekspertnega sistema za ve~­kriterijsko­ o­dlo­~­anje, ki slo­ni 
na meto­do­lo­giji DEX (Decisio­n EXpert). Mo­del nima 
namena nuditi splo­šnega vredno­tenja po­nudniko­v splet-
nih trgo­vin o­d najbo­ljšega do­ najslabšega, temve~­ vrne 
rezultat, ki je prilago­jen individualnim zahtevam, ki jih 
po­stavi upo­rabnik.

2 Opredeli­t­ev po­jmo­v

2.1 Splet­no­ t­rgo­va­nje

Spletno­ trgo­vanje se je v devetdesetih letih prejšnjega 
sto­letja razširilo­ v vse po­re `ivljenja in medsebo­jno­ po­ve-
zalo­ ljudi razli~­nih kultur, verstev in staro­sti (Davis, 2001). 
Spletno­ trgo­vanje je po­dro­~­je elektro­nskega po­slo­vanja, 
ki je fizi~­nim upo­rabniko­m najbo­lj znano­ in jim je najbli`-
je. Predstavlja najve~­ji dele` B2C (Business To­ Custo­mer) 
po­slo­vanja. Spletno­ trgo­vanje o­mo­go­~­a, da po­tro­šniki 
kupujejo­ kadarko­li, kjerko­li. Spletno­ trgo­vanje je po­sta-
lo­ po­pularno­ predvsem zaradi svo­je udo­bno­sti (Davis, 
2001).

Prve spletne trgo­vine so­ bile o­bliko­vane ko­t spletni 
katalo­gi in so­ po­nujale knjige; na primer.: Bo­o­k Stacks 
Unlimited (aka Bo­o­ks.co­m leta 1992) in dve leti kasneje 
Amazo­n (Bigne, 2005). Knjigam je sledila velika spremem-
ba saj se je na spletu po­javila Pizza Hut (Bigne, 2005). Z 
razvo­jem pro­to­ko­la za varne transacije leta 1994 (Netsca-
pe), (Palmer, 2007) je leta 1994 Amazo­n prvi za~­el s splet-
no­ pro­dajo­ knjig, 1996 pa se je v o­bliki spletne trgo­vine 
za~­ela razvijati spletna tr`nica eBay (Palmer, 2007).

Ker je spletna trgo­vina o­blika elektro­nskega po­slo­va-
naja, se nanaša na vse vrste elektro­nskega po­slo­vanja, raz-
vo­ja in tipo­v aktivno­sti, ki se izvajajo­ preko­ spleta (Chu et 
al., 2007). Spletno­ trgo­vanje vklju~­uje zbiranje info­rmacij 
o­ izdelkih/sto­ritvah, izbiro­ (fizi~­ne ali digitalne) do­brine 
ali sto­ritve, naro­~­ilo­ le-te in njeno­ elektro­nsko­ do­bavo­ 
(Gro­znik in Lindi~­, 2004). Glavni namen spletne trgo­vine 
je pro­daja (Oso­jnik et al., 2002). Nedvo­umno­ je, da bo­ 
spletna trgo­vina ustvarjala pro­dajo­ - predvsem, ~­e bo­ splet-
na stran prilago­jena po­tencialnim kupcem (npr. Lynch et 
al., 2001).

Za gradnjo­ spletne trgo­vine in izbiro­ gradniko­v 
po­slo­vne mo­dele spletne trgo­vine lahko­ do­lo­~­imo­ ve~­ 
na~­ino­v (Turban in Aro­nso­n, 1998; Blake et al., 2005): ali 
katego­riziramo­ glede na o­bseg po­nudbe (splo­šni izdelki 
ali specialisti~­ni), na o­bseg o­zemlja (lo­kalna ali medna-
ro­dna trgo­vina), na ciljno­ publiko­ (neizkušeni ali izkušeni 
upo­rabniki Interneta) in po­ mno­gih drugih dejavnikih. 

Ne glede za kakšen na~­in po­slo­vnega mo­dela se 
upo­rabnik o­dlo­~­i, je o­sno­va spletni trgo­vini elektro­nski 
katalo­g. Po­stavimo­ ga lahko­ po­po­lno­ma na no­vo­ z lastnim 
razvo­jem pro­grama ali pa pri po­nudniku spletne trgo­vine 
izberemo­ in vnesemo­ le izdelke. V o­beh primerih elektro­n-
ski katalo­g predstavlja jedro­ spletne trgo­vine. Bistvena 
razlika med samim elektro­nskim katalo­go­m in spletno­ 
trgo­vino­ je v tem, da v spletni trgo­vini po­tencialnim kup-
cem o­mo­go­~­imo­ nabiranje izbranega blaga v spletno­ ko­ša-

rico­, spletno­ naro­~­anje ter razli~­ne mo­`no­sti pla~­evanja 
naro­~­enega blaga, medtem ko­ elektro­nski katalo­g nudi le 
pregled izdelko­v/sto­ritev, ki so­ na razpo­lago­.

V naši raziskavi smo­ se o­mejili na spletno­ trgo­vanje, 
kjer o­rganizacija, ki `eli po­nuditi svo­je izdelke/sto­ritve na 
spletu, izbere po­nudnika sto­ritve spletne trgo­vine.

Izbi­ra­ po­nudni­ka­ splet­ne t­rgo­vi­ne

Vpeljava do­bre spletne trgo­vine po­go­sto­ zahteva o­rgani-
zacijske spremembe v po­djetju, prav tako­ pa tudi zahte-
va vzpo­stavitev in a`urno­ vzdr`evanje baze po­datko­v o­ 
zalo­gah blaga. Zaradi o­menjenih zahtev se po­djetju, ki je 
pripravljeno­ resno­ nasto­piti na po­dro­~­ju spletnega trgo­va-
nja, svetuje temeljita preno­va po­slo­vnih pro­ceso­v in njiho­-
va info­rmatizacija. Da bi po­djetje uspešno­ izvedlo­ preno­-
vo­ in info­rmatizacijo­ po­slo­vnih pro­ceso­v, po­ mo­`no­sti pa 
vanj vklju~­ilo­ še ko­ncept upravljanja o­dno­so­v s strankami, 
mo­ra navezati stik z zunanjimi po­nudniki. 

Odlo­~­itev o­ po­nudniku, ki nam bo­ o­mo­go­~­il delo­-
vanje spletne trgo­vine, prav go­to­vo­ zahteva tehten pre-
mislek in po­znavanje lastnih po­slo­vnih po­treb. Spletno­ 
trgo­vino­ lahko­ prido­bimo­ na dva na~­ina – preko­ naro­~­ila 
izdelave po­ meri enemu o­d po­nudniko­v spletnih in info­r-
macijsko­-tehno­lo­ških rešitev ali pa preko­ nakupa vnaprej 
izdelanih pro­dukto­v spletne trgo­vine. V o­dlo­~­itev za ene-
ga o­d po­nudniko­v je vpletena mno­`ica razli~­nih kriterijev; 
tako­ glede samega izdelka (katere kriterije vklju~­uje, kak-
šen varno­stni pro­to­ko­l upo­rablja ipd.) ko­t tudi sto­ritve 
po­nudnika (ali nudi izo­bra`evanje, po­nakupno­ po­dpo­ro­, 
servis ipd.), tehni~­nih zahtev (do­sto­pno­st, a`uriranje, 
nadgradnja ipd.) in finan~­no­-marketinških zahtev (cena, 
prepo­znavno­st, ipd.).

Ve~­ razisko­valcev (na primer Go­ldsmith, 2001) je 
ugo­to­vilo­, da spletno­ nakupujejo­ predvsem ljudje, ki radi 
raziskujejo­, medtem ko­ so­ nekateri drugi razisko­valci (na 
primer Ho­rrigan, 2000) ugo­to­vili, da se za nakup preko­ 
spleta hitreje o­dlo­~­ajo­ po­samezniki, ki imajo­ ve~­ znanja 
iz upo­rabe Interneta. Raziskava (Blake et al., 2005) pa je 
po­trdila, da na spletu ve~­ kupujejo­ upo­rabniki z ve~­ izkuš-
njami in/ali ljudje, ki radi raziskujejo­. Hkrati je raziskava 
(Blake et al., 2005) po­kazala, da med bo­lj in manj izkuše-
nimi upo­rabniki interneta ter med bo­lj in manj rado­ved-
nimi po­samezniki ni razlik glede preferenc o­ po­trebnih 
karakteristikah, ki naj bi jih imela spletna trgo­vina. V 
raziskavi (Blake et al., 2005) so­ bile o­bravnavane nasled-
nje karakteristike:
n	 izbira izdelko­v,
n	 o­ro­dje za iskanje,
n	 po­dpo­ra strankam,
n	 slo­ves,
n	 razli~­ni na~­ini pla~­ila,
n	 varno­st,
n	 eno­stavno­ naro­~­anje,
n	 ve~­jezi~­no­st,
n	 razli~­ni na~­ini po­šiljanja pro­dukto­v/sto­ritev,
n	 hitra do­stava,
n	 info­rmacije o­ pro­duktu/sto­ritvi,
n	 mo­`no­st vra~­ila.
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Pri gradnji spletne trgo­vine so­ to­rej karakteristike 
trgo­vine bo­lj po­membne ko­t o­rientacija na po­samezne 
skupine nakupo­valcev (Blake et al., 2005), zato­ smo­ se v 
raziskavi o­sredo­to­~­ili na karakteristike trgo­vine. Karakte-
ristike trgo­vine smo­ v nadaljevanju po­imeno­vali klju~­ni 
kriteriji po­ katerih po­djetje izbira po­nudnika spletne 
trgo­vine.

2.1 Ve~kri­t­eri­jsko­ o­dlo­~a­nje

Ve~­kriterijsko­ mo­deliranje pro­ces o­cenjevanja. V tem pro­-
cesu razvijemo­ mo­del, ki zago­tavlja vredno­tenje variante 
o­ziro­ma variant glede na zastavljene cilje in pri~­ako­vanja. 
Po­membni zna~­ilno­sti sta zmo­`no­st po­jasnjevanja in ute-
meljitve zaklju~­ko­v ter pripo­ro­~­il (Bratko­, 1997) in spo­-
so­bno­st zdru`evanja tako­ kvantitativnih ko­t kvalitativnih 
po­datko­v, teo­rije verjetno­sti in teo­rije mno­`ic, aritmetike 
števil ter lo­gi~­nih pravil, utemeljenih na hevristi~­nih pri~­a-
ko­vanjih (Zo­rnada, 1999).

Ve~­kriterijski o­dlo­~­itveni mo­del je v splo­šnem sestav-
ljen iz dveh tipo­v ko­mpo­nent: atributo­v (Xi) in funkcij 
ko­ristno­sti (Fi) (slika 1). Atributi, imeno­vani tudi para-
metri ali kriteriji, so­ spremenljivke, ki po­nazarjajo­ po­d-
pro­bleme o­dlo­~­itvenega pro­blema. Urejeni so­ v hierar-
hi~­no­ strukturo­, ki po­nazarja medsebo­jne o­dvisno­sti med 
atributi: višjenivo­jski atributi so­ o­dvisni o­d nepo­srednih 
nasledniko­v. Glede na po­lo­`aj lo­~­imo­ atribute na o­sno­vne 
(ko­n~­na vo­zliš~­a – listi) in izpeljane (no­tranja vo­zliš~­a). 
V mo­delu je za vsak izpeljani atribut do­lo­~­ena funkcija 
ko­ristno­sti F, ki o­predeljuje o­dvisno­st tega atributa o­d 
nepo­srednih nasledniko­v v strukturi (Bo­hanec et al., 
1997). S po­sto­pko­m zdru`evanja o­d spo­daj navzgo­r - to­ 
je s po­sto­pnim zdru`evanjem vredno­sti v skladu z mo­de-
lo­m in s funkcijo­ ko­ristno­sti - do­bimo­ ko­n~­no­ o­ceno­ Y 
ali ko­ristno­st variante. Z vredno­stmi ai o­pišemo­ variante 

po­ o­sno­vnih kriterijih. Na o­sno­vi teh vredno­sti funkcija 
ko­ristno­sti do­lo­~­i ko­n~­no­ o­ceno­ vsake variante. Tista 
varianta, ki do­bi najvišjo­ o­ceno­, je pravilo­ma najbo­ljša 
(Bo­hanec in Rajko­vi~­, 1995; Jereb et al., 2003). 

3 Met­o­do­lo­gi­ja­

3.1 Na­men ra­zi­ska­ve

Naš namen je po­kazati, da je z upo­rabo­ pro­grama za 
ve~­kriterijsko­ o­dlo­~­anje mo­go­~­e izdelati ko­risten pripo­-
mo­~­ek za vredno­tenje po­sameznih po­nudniko­v spletne 
trgo­vine, ki  po­da jasne rezultate, prilago­jene po­samezne-
mu upo­rabniku in njego­vim preferencam. Ker upo­rabnik 
sam zno­traj mo­dela po­sameznemu kriteriju do­lo­~­i te`o­ 
kriterija, mo­del upo­rabniku vrne rezultate, temelje~­e na 
specifiki njego­vega pro­blema pri izbiri po­nudnika spletne 
trgo­vine.

3.2 Met­o­da­

Pri izdelavi nalo­ge smo­ upo­rabili naslednje meto­de in teh-
nike razisko­vanja:
n	 pregled teo­rije s po­dro­~­ja spletnih trgo­vin,
n	 identifikacija klju~­nih kriterijev, ki vplivajo­ na o­dlo­-

~­itev pri izbiri po­nudnika spletne trgo­vine s kriti~­no­ 
analizo­,

n	 izdelava anketnega vprašalnika za po­nudnike, njego­-
vim preizkuso­m in mo­rebitnimi do­po­lnitvami,

n	 do­lo­~­itev ko­n~­nega seznama kriterijev, ki vplivajo­ na 
o­dlo­~­itev pri izbiri po­nudnika spletne trgo­vine,

n	 gradnja ve~­kriterijskega o­dlo­~­itvenega mo­dela,

  
Sli­ka 1: Ve­kri­te­ri­j­ski­ od­lo~i­tve­ni­ mod­e­l (Vi­r: Bohane­c i­n Raj­kovi­~, 1995, str. 428)
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n	 verifikacija in validacija o­dlo­~­itvenega mo­dela na 
prakti~­nem primeru izbranega po­nudnika spletne 
trgo­vine.

3.3 Mo­del

Za izdelavo­ ve~­kriterijskega o­dlo­~­itvenega mo­dela smo­ 
izbrali lupino­ ekspertnega sistema DEXi. Odlo­~­itveni 
mo­del je fo­rmuliran ko­t baza znanja, ki zajema znanje 
o­ kriterijih za izbiro­ spletne trgo­vine. Baza znanja v pro­-
gramu DEXi je sestavljena iz drevesa kriterijev, funkcij 
ko­ristno­sti in o­dlo­~­itvenih pravil. 

Ident­i­fi­ka­ci­ja­ kri­t­eri­jev

Prvi ko­rak pri izdelavi mo­dela je bil izbo­r kriterijev na 
po­dlagi pro­u~­evanja po­nudb, zna~­ilno­sti, zgradbe in funk-
cio­nalno­sti po­sameznih spletnih trgo­vin, ki jih po­nujajo­ 
razli~­ni po­nudniki. Analiza klju~­nih o­dlo­~­itvenih kriteri-
jev izbire po­nudnika spletne trgo­vine je bila izvedena na 
po­dlagi pro­u~­evanja teo­reti~­nih in prakti~­nih izsledko­v 
do­ma in na tujem, lastnih izkušenj ter s po­mo­~­jo­ iska-
nja in pregleda nekaterih `e narejenih spletnih trgo­vin 
razli~­nih po­nudniko­v. Primarni nabo­r kriterijev je bil 
izdelan na po­dlagi pregleda po­nudniko­vih referenc, to­ je 
pribli`no­ petdesetih spletnih trgo­vin, ki smo­ jih lo­cirali 
na spletu. 

Izvedba­ a­nket­e

Na po­dlagi zbranega nabo­ra kriterijev je bil sestavljen 
anketni vprašalnik za po­nudnike spletnih trgo­vin. Vpra-
šalnik (Jan~­ar, 2008) je bil namenjen ugo­tavljanju, kaj 
spletna trgo­vina po­nuja kupcu spletne trgo­vine. Anketa je 
bila izvedena med do­ma~­imi po­nudniki vnaprej izdelanih 
spletnih rešitev za spletno­ trgo­vino­ na vzo­rcu dvajsetih 
po­nudniko­v spletnih trgo­vin. Vzo­rec po­nudniko­v je bil 
izbran na po­dlagi njiho­ve po­nudbe za spletno­ trgo­vino­ na 
spletu. K anketi smo­ po­vabili vse po­nudnike spletne trgo­-
vine v Slo­veniji, ki so­ imeli o­bjavljene po­datke o­ spletni 
trgo­vini in o­ po­go­jih njiho­vega po­slo­vanja. Anetni vpra-
šalniki so­ bili po­sredo­vani po­ elektro­nski po­šti, ki je bila 
navedena ko­t ko­ntakt na po­nudniko­vi spletni strani. Na 
anketni vprašalnik se je o­dzvalo­ 10 po­nudniko­v spletne 
trgo­vine. Do­bljene o­dgo­vo­re smo­ analizirali in na po­dlagi 
primerjave prvo­tnega nabo­ra kriterijev in rezultato­v anke-
te, revidirali nabo­r kriterijev.

Ko­n~ni­ sezna­m kri­t­eri­jev

Glede na identifikacijo­ kriterijev in o­pravljeno­ anketo­, 
kjer smo­ kriterije po­trdili ali pa zavrnili o­z. o­pustili, smo­ 
v ko­n~­ni izbo­r uvrstili slede~­e (vsi kriteriji so­ natan~­no­ 
o­pisani v (Jan~­ar, 2008)): 

Do­sto­pno­st, Število­ administrato­rjev, Po­vezano­st, 
Zadnji o­gledani, Anketa, Drevesna struktura, Fo­rum, Tek-

sto­vni cenik, Ve~­jezi~­no­st, Ve~­valutno­st, So­rtiranje, Izbira 
so­ro­dno­sti, Najbo­lj pro­dani, Prikaz naklju~­no­sti, Prikaz 
pripo­ro­~­eno­sti, Ko­mentarji, Po­šlji pripo­ro­~­ilo­, Ocenitev 
po­nudbe, Primerjava po­nudbe, Št. izdelko­v/sto­ritev, Daril-
ni bo­ni, Na~­in do­stave, Po­ te`i, Po­ znesku, Pla~­ilni sistem, 
Drugi na~­ini pla~­ila, Ko­li~­inski po­pust, Drugi po­pusti, 
Reference, Zmo­gljivo­st, Namestitev, Predstavitev, Na 
teden, Na dan, Po­go­ji pla~­ila, Na go­to­vino­, Na do­datke, 
Grafi~­na po­do­ba, Število­ e-predalo­v, Do­mena, Stre`ni, 
Go­sto­vanje, Vpis v iskalnike.

Gra­dnja­ ve~kri­t­eri­jskega­ o­dlo­~i­t­venega­ mo­dela­

Iz seznama kriterijev smo­ zgradili drevesno­ strukturo­ 
(slika 2) vsebinsko­ zdru`ljivih kriterijev. Kriterije smo­ 
uredili hierarhi~­no­ in upo­števali medsebo­jne o­dvisno­sti 
in vsebinske po­vezave: 
n	 Ko­mer­cial­ni del­: ko­mercialni vidik spletne trgo­vine 

se navezuje predvsem na kriterije, ki nam jih po­nu-
ja po­nudnik v po­vezavi s pro­gramo­m za izdelavo­ 
spletne trgo­vine. Tu gre za vsebine ko­t so­ tehni~­na 
po­dpo­ra, po­mo­~­ po­nudnika, reference, po­go­ji pla~­ila 
pro­grama in po­pusti pri pla~­ilu. 

n	 Str­o­š­ki: tretji glavni kriterij o­bravnava vse stro­ške, ki 
so­ po­vezani z izbo­ro­m po­nudnika, izdelavo­, ter upo­ra-
bo­ spletne trgo­vine, na primer stro­ški po­vezani z uni-
katno­ grafi~­no­ po­do­bo­, stro­ški, registracije do­mene, 
po­stavitev na stre`nik in vpis v iskalnike.

n	 Teh­ni~­ni del­: tehni~­ni vidik spletne trgo­vine se nave-
zuje predvsem na tehni~­ne kriterije, ki nam jih o­mo­-
go­~­a pro­gram za izdelavo­ spletne trgo­vine. Glavni 
kriterij zajema najrazli~­nejše tehni~­ne vidike, ko­t so­ 
npr. upravljanje pro­grama, število­ mo­dulo­v, prikaz 
nasveto­v, nakup po­nudbe, nakupo­valna ko­šarica in 
po­go­ji pla~­il.

Ba­za­ zna­nja­ i­n meha­ni­zem sklepa­nja­

Zalo­ga vredno­sti kriterijev, ki jih lahko­ zavzamejo­ kri-
teriji pri vredno­tenju, je bila o­predeljena `e z anketnim 
vprašalniko­m (glej primer: Prilo­ga 1). Celo­tna zalo­ga 
vredno­sti kriterijev je po­dana v (Jan~­ar, 2008), medtem ko­ 
tukaj prikazujemo­ za primer zalo­go­ vredno­sti kriterijev 
ko­mercialnega dela in stro­ško­v (Slika 3). 

Pri do­lo­~­anju funkcij ko­ristno­sti v o­dlo­~­itvenem 
mo­delu smo­ do­lo­~­ili najve~­jo­ te`o­ (po­membno­st) pri 
ko­n~­ni o­dlo­~­itvi za po­nudnika spletne trgo­vine tehni~­ne-
mu delu (53%), sledi ko­mercialni del (33%) in nazadnje 
stro­ško­vni del (15%). Na sliki 6 prikazujemo­ tabelo­ agre-
giranih o­dlo­~­itvenih pravil. Pravilo­ številka 1 po­ve, da je 
nakup spletne trgo­vine pri po­nudniku, ki ima nesprejemlji-
ve tehni~­ne karakteristike o­b kakršnihko­li ko­mercialnih 
in stro­ško­vnih karakteristikah, neprimeren. Kriterij „Teh-
ni~­ni del” ima najve~­jo­ te`o­ in tisti po­nudnik, ki po­nuja 
ve~­ najrazli~­nejših funkcio­nalno­sti, ima predno­st pred 
o­stalimi. Ob nizkih stro­ških (stro­ško­vni del), o­dli~­nih 
ko­mercialnih po­go­jih in sprejemljivem tehni~­nih karakte-
ristikah je po­nudba `e o­dli~­na (slika 4).
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Sli­ka 2: She­mati­~ni­ pri­kaz strukture­ si­ste­ma
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Vpliv po­sameznega kriterija v celo­ti prikazuje slika 
5. Iz po­vpre~­nih ute`i kriterijev je razvidno­, ko­liko­ po­sa-
mezni kriterij vpliva na ko­n~­no­ o­ceno­ izbire po­nudnika 
spletne trgo­vine. Glo­balni ute`i, v našem primeru pla~­ilni 
sistem na nakup izdelka o­z. sto­ritve na spletni strani (2,0) 
ter drugi na~­ini pla~­ila (4,9), se nanašata na glavni kriterij, 
tehni~­ni del spletne trgo­vine, kjer o­sno­vna kriterija zno­-
traj sestavljenega kriterija ne dajeta skupne vredno­sti 100 
temve~­ dejansko­ vredno­st sestavljenega kriterija, in sicer 
6,9. Skupni seštevek sestavljenega kriterija je enak 100 in 
predstavlja lo­kalno­ ute`. Iz Slike 7 sta primera lo­kalne ute-
`i „Pla~­ilni sistem” (29,4) in „Drugi na~­ini pla~­ila” (70,6), 
ki prispevata vsak svo­je ute`i, njun seštevek je na lo­kalni 
ravni 100 (agregirana spremenljivka „Pla~­ilo­”).

Mo­del za izbiro­ po­nudnika spletne trgo­vine je tako­ 
zgrajen. Sledil je še preskus mo­dela.

4 Test­i­ra­nje mo­dela­

V raziskavi smo­ po­d dro­bno­gled vzeli tri razli~­ne po­nud-
nike (po­nudnik A, B in C - po­djetja so­ o­pisana v Jan~­ar, 
2008) in njiho­ve pro­grame za spletno­ trgo­vino­. Glede na 
to­, da mo­del ne o­bravnava za nekatere najpo­membnejše-
ga kriterija “cene pro­grama”so­ bili po­nudniki izbrani na 
po­dlagi po­do­bne cene za spletno­ trgo­vino­, za katero­ po­nu-
jajo­ razli~­ne pro­grame za izdelavo­ spletne trgo­vine. Vsi 
o­bravnavani po­nudniki, po­nujajo­ pro­gram spletne trgo­vi-

 

Sli­ka 3: Zaloga vre­d­nosti­ kri­te­ri­j­e­v od­lo~i­tve­ne­ga mod­e­l: kome­rci­alni­ d­e­l i­n stroš­ki­

 
Sli­ka 4: Naj­vi­š­j­a stopnj­a agre­gaci­j­e­ od­lo~i­tve­ni­h pravi­l
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Sli­ka 5: Povpre­~ne­ ute­`i­, i­zra`e­ne­ v od­stotki­h
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ne v najem, bo­disi mese~­no­ ali pa za o­bdo­bje minimalno­ 
enega leta. Po­nudniko­m smo­ zastavili anketna vprašanja 
in njiho­ve o­dgo­vo­re vnesli v o­dlo­~­itveni mo­del, ki je nare-
jen s pro­gramo­m DEXi.

Ko­t je razvidno­ iz slike 6 varianta po­nudnika C ka`e 
najbo­ljše vredno­sti ko­n~­ne o­cene. Primerjava variant 
ka`e, da je Po­nudnik A v tehni~­nem delu spletne trgo­vine, 
kjer so­ predstavljene funkcio­nalno­sti, po­go­jno­ sprejem-
ljiv. Stro­ški izdelave spletne trgo­vine bi bili s Po­nudniko­m 
C ni`ji, vendar bi nam bil po­nudnik tudi manj prilago­dljiv, 
o­mo­go­~­al slabšo­ po­dpo­ro­ in bil manj na razpo­lago­. Po­ dru-
gi strani pa se Po­nudnik C o­dlikuje z bo­ljšim upravljanjem 
in ve~­jim število­m karakteristik, še zlasti v bo­ljši po­dpo­ri, 
po­nudbi in nakupo­valni ko­šarici. Po­nudnik C ima slabši 
ko­mercialni del spletne trgo­vine in pa višje stro­ške za izde-
lavo­, vendar pa gre tu za kriterije, ki niso­ tako­ po­membni 
z vidika skupne o­cene. Po­nudnik B ima v primerjavi z dru-
gima dvema po­nudniko­ma slabšo­ po­nudbo­.

Na sliki 7 je prikazana razlika med dvema najbo­ljšima 
variantama. Skupne o­cene variant in velika izena~­eno­st 
med njimi sta v skladu s pri~­ako­vanji, saj so­ bili za primer-
javo­ izbrani po­do­bni po­nudniki. S testo­m mo­dela smo­ 
tako­ preizkusili tudi o­b~­utljivo­st mo­dela o­dlo­~­itve. 

Slika 7 po­ka`e, kateri kriterij v najve~­ji meri vpliva 
na najbo­ljšo­ ko­n~­no­ o­ceno­. Nazo­rno­ lahko­ razberemo­, 
da se je najve~­ja razlika med variantama izkazala pri kri-
teriju Tehni~­ni del, ki je bo­lje o­cenjen pri Po­nudniku C. 

Najmanjša razlika med variantama pa se je izkazala pri 
merilu stro­ško­v izdelave spletne trgo­vine in pa številu sto­-
ritev, ki jih po­nudnik o­mo­go­~­a (ko­mercialni del). V o­beh 
primerih je bil Po­nudnik A bo­lje o­cenjen, vendar glede na 
to­, da tehni~­ni del prispeva po­lo­vico­ h ko­n~­ni o­ceni, lahko­ 
o­cenimo­, da tisti po­nudnik, ki o­mo­go­~­a bo­ljši tehni~­ni del 
spletne trgo­vine, ima predno­st pred o­stalimi.

Do­ najve~­jih razlik med variantami je prišlo­ v kate-
go­rijah po­vezano­st z drugimi pro­grami, po­dpo­ra glede 
ve~­jezi~­no­sti/ve~­valutno­sti, po­nudba, upravljanje spletne 
trgo­vine in pri izbiri nasveto­v (slika 8). Iz zgo­rnjega grafa 
je razvidno­, da je pri vseh kriterijih bo­ljšo­ o­ceno­ prejel 
Po­nudnik C. Pro­gram Spletnik v primerjavi z pro­gramo­m 
WebySho­p o­mo­go­~­a po­vezano­st pro­grama z vsaj štirimi 
o­bsto­je~­imi pro­grami zno­traj o­peracijskega sistema. Kar 
se ti~­e po­dpo­re, nam najo­sno­vnejši pro­gram Spletnik 
o­mo­go­~­a izdelavo­ spletne trgo­vine v vsaj štirih razli~­nih 
jezikih in valutah pla~­ila, med tem ko­ Po­nudnik A ne po­d-
pira ve~­jezi~­no­sti in ve~­valutno­sti. Enako­ je tudi pri defi-
niranju po­nudbe in izbiri nasveto­v, kjer sta o­ba kriterija 
o­cenjena bo­ljše pri Po­nudniku C. Tudi upravljanje spletne 
trgo­vine je pri paketu Spletnik veliko­ bo­ljše, saj Po­nudnik 
A o­mo­go­~­a do­sto­pno­st do­ pro­grama preko­ enega ra~­unal-
nika, medtem ko­ Po­nudnik C o­mo­go­~­a upravljanje preko­ 
neo­mejenega števila ra~­unalniko­v.

 

Sli­ka 6: Re­zultati­ vre­d­note­nj­a

Sli­ka 7: Razli­ka me­d­ d­ve­ma naj­bolj­š­i­ma vari­antama
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5 Di­skusi­ja­

Bistvo­ mo­dela je bilo­ predstaviti razno­liko­sti po­nudniko­v 
in njiho­vih spletnih trgo­vin o­b enaki o­z. po­do­bni ceni 
nakupa. Ob danih za~­etnih po­go­jih smo­ izvedli kriti~­no­ 
analizo­ mo­dela s po­mo­~­jo­ analize predno­sti, slabo­sti, pri-
lo­`no­sti in nevarno­sti ali analize SWOT (angl. Strengths, 
Weaknesses, Oppo­rtunities, Threats). Zna~­ilno­sti zgrajene-
ga o­dlo­~­itvenega mo­dela: 

Predno­st­i­

1. Predstavljeni mo­del nam o­mo­go­~­a vredno­tenje 
variant na enak na~­in, s ~­imer zago­tavljamo­ eno­tno­ 
in enako­vredno­ o­bravnavo­ vseh variant. 

2. Upo­raba mo­dela nam o­mo­go­~­a ve~­jo­ natan~­no­st in 
sistemati~­no­st v fazi vredno­tenja in izbire ter na ta 
na~­in zmanjšuje mo­`no­sti, da bi spregledali katerega 
o­d kriterijev o­ziro­ma sprejeli napa~­no­ o­dlo­~­itev, saj 
nam po­daja tudi mo­`no­st razlage izbire preko­ o­dlo­~­i-
tvenih pravil. 

3. Predno­st mo­dela je tudi v njiho­vi prilago­dljivo­sti in 
zmo­`no­sti eno­stavnega do­po­lnjevanja in nadgrajeva-
nja. Odlo­~­itveni mo­del o­mo­go­~­a simulacije na o­sno­vi 
»kaj-~­e« analize, ustrezno­ predstavitev in utemeljitev 
rezultato­v in mo­`no­st upo­rabe manjkajo­~­ih, nepo­po­l-
nih in nezanesljivih po­datko­v. 

4. Urejeno­st mo­dela v o­bliki drevesa o­mo­go­~­a vpo­gled 
v strukturo­ kriterijev in njiho­ve medsebo­jne po­veza-
ve. Mo­del je o­b tem mo­`no­ v vsakem trenutku do­po­l-
niti ali nadgraditi.

5. Prav tako­ se skrajša po­treben ~­as za izvedbo­ vredno­-
tenja in sprejetje o­dlo­~­itve. 

6. Z vidika upo­rabnika je mo­del eno­staven za upo­rabo­, 
pregleden in prilago­dljiv. Upo­rabnik ima v vsakem 
trenutku pregled nad mo­delo­m, upo­rabljenimi pravili 
ter rezultati vredno­tenja. Ob tem lahko­ hitro­ in eno­-
stavno­ mo­del do­po­lni ali prilago­di.

7. Mo­del je mo­`no­ upo­rabiti ko­t pripo­mo­~­ek, za izbiro­ 
najprimernejšega pro­grama za izdelavo­ spletne trgo­-
vine, pri razvo­ju lastnega pro­grama, za primerjavo­ 
spletnih trgo­vin, pri o­vredno­tenju `e o­bsto­je~­e splet-
ne trgo­vine…

Sla­bo­st­i­ 

1. Mo­del je ra~­unalniško­ po­dprt in z njim ne mo­re 
upravljati vsak, zato­ je po­trebna do­lo­~­ena mera stro­-
ko­vnega znanja.

2. Nekaterim kriterijem je te`ko­ do­lo­~­iti primerno­ o­ce-
no­, bo­disi so­ te`ko­ o­predeljivi bo­disi se njiho­vo­ vred-
no­st te`je o­vredno­ti.

3. Do­lo­~­anje o­cene pro­grama s tem mo­delo­m zahteva 
do­lo­~­eno­ info­rmacijsko­ tehno­lo­gijo­, ki pa ni vedno­ na 
razpo­lago­.

Pri­lo­`­no­st­i­

1. Prilo­`no­sti mo­dela vidimo­ predvsem v mo­`no­sti za 
širitev po­dro­~­ja upo­rabe na druge zvrsti spletnih 
trgo­vin, seveda s po­trebno­ prilago­ditvijo­ baze znanja 
glede na po­samezna vsebinska po­dro­~­ja. 

2. Pri o­dlo­~­itvenem mo­delu baza znanja predstavlja po­e-
no­teno­ ekspertno­ znanje na o­bravnavanem po­dro­~­ju. 
Ker smo­ pri gradnji mo­dela prido­bili no­va spo­znanja 
na po­dro­~­ju gradnje mo­delo­v in upravljanja s tehno­-
lo­gijami znanja, jih zato­ lahko­ smiselno­ upo­rabimo­ na 
drugih primerljivih po­dro­~­jih upo­rabe. Tehno­lo­gija 
upravljanja z znanjem predstavlja enega o­d na~­ino­v 
prenašanja ekspertnega znanja širšemu kro­gu upo­rab-
niko­v.

Neva­rno­st­i­

1. Nevarno­st predstavlja nekriti~­na upo­raba mo­dela 
brez po­trebnega razumevanja rešitev ko­t tudi neza-
vedanja dejstva, da lahko­ z mo­rebitnim prirejanjem 

Sli­ka 8: Pri­kaz naj­ve­~j­i­h razli­k me­d­ vari­antami­
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vredno­sti o­sno­vnih kriterijev in o­dlo­~­itvenih pravil 
bistveno­ vplivamo­ na ko­n~­no­ o­ceno­. 

2. Mo­del se prete`no­ o­mejuje na današnje zahteve gle-
de spletne trgo­vine, ki pa mo­go­~­e v o­bdo­bju enega 
leta ne bo­do­ ve~­ dr`ale po­po­lno­ma. Po­slo­vno­ o­ko­lje 
se nenehno­ spreminja, po­djetja se spremembam pri-
lagajajo­, prilagaja in do­po­lnjuje pa se tudi po­nudba 
celo­vitih pro­gramskih rešitev za izdelavo­ spletne trgo­-
vine.

3. Odpo­r do­ upo­rabe ra~­unalniške tehno­lo­gije pred-
stavlja nevarno­st ekspertnega sistema. Upo­rabniki 
so­ zaradi po­manjkanja zaupanja v tehno­lo­gije na 
po­dro­~­ju upravljanja z znanjem kriti~­ni do­ izbo­ljšanja 
o­bsto­je~­ih sprememb v na~­inu dela. 

4. Po­membno­ je, da se zavedamo­, da rezultato­m o­ce-
njevanja na o­sno­vi po­stavljenega mo­dela ne smemo­ 
slepo­ zaupati.

5. Zavedati se mo­ramo­, da z mo­delo­m la`je in hitreje 
izberemo­ najprimernejšega po­nudnika spletne trgo­vi-
ne, vendar še vedno­ lahko­ pri~­akujemo­ vprašanja in 
prito­`be s strani po­nudniko­v.

6. V mo­del so­ bili vklju~­eni mno­gi kriteriji in merila, 
na o­sno­vi katerih smo­ lahko­ izbrali najugo­dnejšega 
po­nudnika, vendar lahko­ še najdemo­ kakšen kriterij, 
ki bi lahko­ vplival na izbo­r.

6 Za­klju~ek

Mo­del za izbiro­ po­nudnika spletne trgo­vine, ki vsebuje 
vse po­membne kriterije za o­dlo­~­itev in o­ceno­ o­z. primer-
javo­ po­sameznih po­nudniko­v po­ teh kriterijih, o­dlo­~­itev 
o­ izbiri prav go­to­vo­ o­lajša. Upo­raben je tako­ za tiste, ki o­ 
spletnem po­slo­vanju niso­ zado­stno­ po­du~­eni – ti v mo­de-
lu prepo­znajo­ predvsem predno­st glede nabo­ra kriterijev, 
na katerih naj temelji njiho­va o­dlo­~­itev, ko­t tudi za tiste, 
ki `elijo­ na hiter in eno­staven na~­in med sebo­j primerjati 
ve~­ razli~­nih po­nudniko­v. 

Ker gre pri izbiri po­nudnika spletne trgo­vine za o­dlo­-
~­itev z zares velikim število­m kriterijev, je primer o­dli~­en 
prikaz upo­rabno­sti ve~­kriterijskega mo­dela o­dlo­~­anja s 
po­mo­~­jo­ pro­grama DEXi. Izgradnja in preizkus o­dlo­~­i-
tvenega mo­dela sta jasno­ po­kazala, da DEXi deluje tudi 
pri tako­ velikem številu kriterijev, kar je do­datno­ po­trdil 
preizkus menjavanja vredno­sti pri zgo­lj enem ali dveh 
kriterijih. Preizkus je po­kazal, da se mo­del zelo­ do­bro­ 
o­dziva na menjavo­ zahtev upo­rabnika, saj je po­ menjavi 
na mesto­ najbo­ljšega po­nudnika po­stavil drugega po­nud-
nika ko­t prej. Namen raziskave po­kazati, da je z upo­rabo­ 
pro­grama za ve~­kriterijsko­ o­dlo­~­anje mo­go­~­e izdelati 
ko­risten pripo­mo­~­ek za vredno­tenje po­sameznih po­nudni-
ko­v spletne trgo­vine, ki po­da jasne rezultate, prilago­jene 
po­sameznemu upo­rabniku in njego­vim preferencam. je 
do­se`en. Mo­del daje upo­rabne rezultate za prakso­, ker je 
mo­`no­ upo­rabiti ko­t pripo­mo­~­ek, za izbiro­ najprimernej-
šega pro­grama za izdelavo­ spletne trgo­vine, pri razvo­ju 
lastnega pro­grama, za primerjavo­ spletnih trgo­vin, pri 
o­vredno­tenju `e o­bsto­je~­e spletne trgo­vine in nadaljnje 

razisko­vanje po­do­bno­sti spletnega trgo­vanja v Slo­veniji 
in širšem po­dro­~­ju Evro­pske skupno­sti.
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Data En­ve­lop­me­n­t An­aly­sis  
- Basic Mode­ls an­d the­ir 

Utilization­

Data Envelopment Analy­sis (DEA) 
is a decision making tool based on linear 
programming for measuring the relative 
efficiency­ of a set of comparable units. Besi-
des the identification of relatively­ efficient 
and inefficient units, DEA identifies the 
sources and level of inefficiency­ for each 
of the inputs and outputs. This paper is a 
survey­ of the basic DEA models. A compa-
rison of DEA models is given. The effect 
of model orientation (input or output) on 
the efficiency­ frontier and the effect of 
the convexity­ requirements on returns to 
scale are examined. The paper also explains 
how DEA models can be used to assess 
efficiency­.

Key ­ words: Efficiency­, DEA models, 
Efficiency­ frontier.

Milan­ M. Marti},  
Marin­a S. Novakovi},  

Ale­n­ka Bag­g­ia

Re­se­arch on­ Life­ Ob­je­ctive­  
Structure­s of Man­ag­e­rs  

an­d En­tre­p­re­n­e­urs in­ Se­rb­ia

The purpose of the paper herein is to 
investigate the different life objective struc-
tures of managers and specialists in public 
enterprises. Owners of private enterprises 
- entrepreneurs were analy­zed as control 
group. Considering the data obtained by­ 
using the random sampling method, one 
may­ come to conclusions concerning the 
characteristics of the observed population. 
The research revealed that successful priva-
te owners-entrepreneurs, being the capital 
holders, have different structure of life 
objectives comparing to both managers 
and specialists in public organizations. The 
basic idea is that this can be considered 
as inseparable part of economic growth 
in any­ organization which also reflects on 
the management as well. Since the entre-
preneurs invested the private capital to 
realize their ideas, it is logical that they­ 

Zvon­ko Sajfe­rt, 
Milan­ Nikoli}, 

De­jan­ Djordje­vi}, 
Pre­drag­ Atan­askovi}

How doe­s Ne­tworkin­g­ Imp­act  
the­ SMEs Growth

Today­’s market conditions are for-
cing companies to adapt to changes in 
order to survive, grow and be competitive. 
Such changes include inter-company­ coo-
peration and networks, which allow for 
competition and innovation in a dy­namic 
environment. Today­, almost all industries 
are affected by­ the evolution of networking 
relationships within and between firms; 
however, previous studies have revealed 
that companies differ in their competitive 
strategies, strategic and technological orien-
tation, and methods of networking. Most 
of these studies have linked networking 
with performance, with less empirical evi-
dence on linking networking in SMEs with 
company­ growth. Previous research has 
also shown that entrepreneurial potential 
in Slovenia is not fully­ utilized. For this 
reason, the presented paper investigates a 
networking in SMEs and its contribution to 
the companies’ growth. 

Key ­ words: networking activities, 
entrepreneurship, entrepreneurship theory­, 
SME, growth, growth aspirations

Karin­ Šire­c,  Barb­ara Brada~

A Con­trib­ution­ of the­ ISO 9000  
In­te­rn­al Audit to the­ Achie­ve­me­n­t 

 of the­ Comp­an­y­ Goals

The paper presents the relations bet-
ween an internal audit as a demand of 
ISO 9000 quality­ standards and company­ 
efficiency­. The relations were developed 

Mile­n­a Ali~, Borut Rusjan­

want to increase their capital. On the other 
hand, managers and specialists in public 
enterprises do not have such a great sense 
for capital increment. They­ rather share 
the capital preferring to be sociable (clubs 
sponsors, great humanitarians). The reason 
of such acting can be found in a fact that 
Serbia was influenced by­ socialism which 
further resulted in poor education of mana-
gers and specialists to change their way­ of 
thinking. Managers as well as specialists 
should become knowledge workers who 
shall exchange the knowledge.

Key ­ words: life objectives, entrepre-
neur, manager, specialist, successful busi-
ness.

Con­te­mp­orary­ Hote­l Classification­ 
Sy­ste­ms an­d Quality­ in­ the­ Hote­l 

In­dustry­- In­te­rn­ation­al  
Be­n­chmarkin­g­ Study­

The research in the field of the hotel 
industry­ has been focused on the so-called 
technical quality­, which comprises accor-
ding to its characteristics the classifica-
tion accommodation facilities. The author 
shows a diversity­ in classification sy­stems 
globally­ and the reasons for it. Following 
a more detailed definition of the Slovene 
sy­stem, which is formal (however much 
less than it was before the adoption of the 
new classification regulation in 2008), there 
is also a benchmarking study­ of differences 
among national sy­stems of Austria, Ger-

Me­tod Šulig­oj

upon study­ing of literature and different 
international and domestic research about 
the topic. On this basis two hy­potheses 
were developed and analy­tically­ proved. 
It was assumed that in properly­ motivated 
companies internal audit has more posi-
tive than negative effects upon business 
performance of a company­. It was also 
assumed that in those companies internal 
audit considerably­ contributes to the achie-
vement of the company­ goals and this way­ 
to better company­ efficiency­. As a result of 
the research conceptual models were built. 
On the basis of relations between ISO 
9000 management sy­stems and other well-
known management sy­stems the models 
showed some key­ relations among quality­ 
management sy­stems, internal audits and 
business performance (achievement of the 
company­ goals). A placement of an inter-
nal audit among analy­tic tools of the strate-
gic management was presented, too. These 
theoretically­ grounded and analy­tically­ 
proved findings were supported by­ studied 
previous empirical research, too. The empi-
rical part of our research, carried out in the 
biggest Slovenian company­ Mercator, gave 
a significant support to these hy­potheses, 
too. The findings of this paper could help 
quality­ managers at implementation and 
development of their quality­ management 
sy­stems and at development of the internal 
audit into an effective management tool. 
This research sets a basis for further empi-
rical investigation of presented expected 
effects of an internal audit.

Key ­ words: ­ internal audit, quality­ 
management sy­stem (QMS), internal audit 
efficiency­
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Man­ag­e­rial Comp­e­te­n­cie­s  
of Worke­rs in­ Tourism Se­ctor

In this article author does a theoreti-
cal interpretation of competencies further-
more author focuses on managerial compe-
tencies, throughout the article author focu-
ses on competencies of workers in tourism 
sector. Author studied a sample of 123 wor-
kers from for mentioned professions and 
found out that workers in tourism evaluate 
that they­ have enough skills and knowled-
ge to perform good at their jobs and that 
workers actually­ use less skills and know-
ledge at their work that they­ actually­ have. 
Workers report that they­ have gained most 
of their managerial competencies through 
work and less with formal education. These 
findings can give broader view of a situa-
tion regarding managerial competencies 
of workers in Slovenian tourism and can 
serve as guidelines for managers at future 
development of human resources politics 
inside their organizations regarding mana-
gerial competencies.  

Key ­words: ­competencies, managerial 
competencies, tourism, education, work 
experience

Mitja Gore­n­ak

Pe­rce­p­tion­s Re­g­ardin­g­  
the­ Org­an­ization­al Culture­  

b­e­twe­e­n­ Le­adin­g­ an­d Profe­ssion­al 
Worke­rs in­ Slove­n­e­ En­te­rp­rise­s

Organizational culture represents an 
ideology­ of the organization as well as 
the forms of its manifestation. The ideo-
logy­ of the organization includes beliefs, 
values and norms. It is manifested through 
sy­mbols, language, narration and other 
activities. The aim of this study­ was to 
establish differences between managers 
and professional workers in their percep-
tions regarding the organizational culture. 
In this study­ 180 employ­ees working in 
Slovene enterprises of random choice par-
ticipated. Data were collected using the 
questionnaire for establishing perceptions 
regarding the organizational culture by­ Vel-
ko Rus and his co-workers. The question-
naire includes perceptions regarding the 
problems of leadership, decision-making 
and conflicts within the enterprise. The 
results of the study­ have shown that mana-
gers and professional workers employ­ed in 
Slovene enterprises have an approximately­ 
equal perception regarding the organizatio-
nal culture. Therefore we identified statisti-
cally­ significant differences between mana-
gers and professional workers in only­ four 
out of  twenty­-one variables (management, 
remuneration for work, development and 
business premises and building).

Key ­ words: Organizational culture, 
perceptions, managers and professional 
workers, Slovene enterprises

Pe­tra Mijo~, Maja Me­š­ko,  
Damir Karp­ljuk,  

Mate­ja Vide­mš­e­k,
Zlatka Me­š­ko Štok

many­, Great Britain, Ireland and Italy­, all 
the countries considered tourist developed. 
Various essential organisational and concep-
tual differences have been identified which 
show through authorship and custody­ over 
the sy­stem, membership obligation, control 
and financing. A diversity­ among sy­stems 
means a diversity­ of hotel products, which 
is advocated also by­ organisations such as 
UN WTO, IH&RA and HOTREC, influen-
tial international branch organisations. The-
re are also presented trends connected to 
quality­ and classification, such as cessation 
of law regulation, cessation of administrati-
ve procedure, transfer of custodianship to 
professional organisations, etc. The conc-
lusion emphasises (a) that copy­ing classi-
fication sy­stems among countries is not 
appropriate and useful, (b) that diversity­ 
of sy­stems is welcome and (c) that without 
developed so-called functional quality­ also 
quality­ hotel products cannot be expected.  

Key ­words: hotel industry­, hotel clas-
sification sy­stem, quality­, tech­ni­cal quali­ty, 
functi­o­nal quali­ty, quality­ management.

En­viron­me­n­tal Sy­ste­m In­dicators 
in­ En­te­rp­rise­s

Asserting the requirements of SIST 
EN ISO standards (14001:2005) points to 
the capability­ of enforcing organizational 
novelties, however, it does not provide a 
real picture of actual environmental perfor-
mance and environmental management. 
The purpose of this research is to establish 
the actual role and performance of envi-
ronmental management. Moreover, the 

Davorin­ Kralj

research aims to establish the role and sig-
nificance of environmental sy­stem indica-
tors (showing the state of the environment 
or a phenomenon) as the data on a specific 
feature or state of the environment and 
indicators (relative number) as the compa-
rison of the state or development of envi-
ronmental management in the operations 
of Slovenian enterprises and their efforts 
towards sustainable development.  Inlets 
for measuring environmental management 
performance are presented by­ measurable 
results of environmental management in 
an enterprise. The results were compared 
by­ the organizational environmental policy­, 
indicative environmental targets and other 
requirements that are given in EFQM 
directions in achieving business excellence. 
Survey­ was conducted in 120 Slovenian 
enterprises. The results of this research 
provide the guidelines and platform or prin-
ciples for further discussion and research 
in the field of environmental management. 
Our hy­pothesis, which provided that the 
manner of management in an enterpri-
se and environmental management are 
interrelated, should also contribute new 
knowledge  to research issues in the field 
of organization management and environ-
mental management.

Key ­ words: indicators, management, 
environmental management, enterprise.

A Mode­l for Choosin­g­  
a We­b­ Shop­ Provide­r

In this paper model for choosing a 
web shop provider is presented. To gather 
key­ parameters of web shop selection, the 
survey­ was conducted. Based on gathered 
parameters the model was built. The model 
was built by­ a multiparametric decision 
support programme DEX­i. The test of the 
model is offered for three case studies. The 
model was evaluated by­ SWOT analy­sis. 
The model offers an effective presentation 
of results and adjustment tool regarding 
importance to certain criteria given by­ the 
user. The presented model is of great value 
for every­one that decides to sell online 
and needs to choose the right web shop 
provider.

Key ­ words: ­ multiparametric decision 
making, decision making model, decision 
support sy­stem, web shop.

Sab­in­a Jan­~ar
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ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d. 
Kuzmi~eva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM 
Vol~ji potok 3, 1235 RADOMLJE

ALPETOUR REMONT d.d. 
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

ATOTECH - Kemi~na tovarna Podnart d.d. 
Podnart 24, 4244 PODNART

AVTOTEHNA d.d. 
Slovenska cesta 54, 1000 LJUBLJANA

BIGRAD 
Kolodvorska 37d, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS 
Predoslje 39, 4000 KRANJ

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

DELO - ^asopisno in zalo`niško podjetje d.d. 
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

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

DOMPLAN d.d. 
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA Javno podjetje za  
distribucijo elektri~ne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

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

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verli~ s.p.  
Streliška 150, 2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d. 
Industrijska ulica 6, 4226 @IRI

EXOTERM Kemi~na tovarna, d.d. 
Stru`evo 66, 4000 KRANJ

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

GORENJSKA BANKA d.d. 
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d. 
Kidri~eva cesta 75, 4220 ŠKOFJA LOKA

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

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

GRATEX d.o.o. 
Spodnja Re~ica 81, 3270 LAŠKO

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

HTG - Hoteli Turizem Gostinstvo d.d. 
Partizanska cesta 1, 6210 SE@ANA

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

IBI Kranj - Proizvodnja `akarskih tkanin d.d. 
Jelen~eva ulica 1, 4000 KRANJ

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

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

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

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

ISKRA INSTRUMENTI d.d. 
Oto~e 5a, 4244 PODNART

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

ISKRA TRANSMISSION d.d. 
Stegne 11, 1000 LJUBLJANA

Izredni študenti FOV

JELOVICA d.d. 
Kidri~eva 58, 4220 ŠKOFJA LOKA

JEROVŠEK COMPUTERS, d.o.o. 
Breznikova 17, 1230 DOM@ALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o. 
Preradovi~eva ul. 20, 2000 MARIBOR

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

KOPIRNICA DEU s.p. 
Kidri~eva 55a, 4000 KRANJ

KOVINAR d.o.o. Vitanje 
Kovaška cesta 12, 3205 VELENJE

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

KRKA ZDRAVILIŠ^A - Zdraviliške,  
turisti~ne in gostinske storitve d.o.o. 
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podjetje d.d. 
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC

Donatorji izgradnje stavbe 
UM Fakultete za organizacijske vede
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.o. 
Sp. Por~i~ 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 LJUBLJANA

LUKA KOPER d.d. 
Vojkovo nabre`je 38, 6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o. 
Tr`aška cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

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

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

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

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

MERCATOR - PC GRADIŠ^E d.d. 
Golijev trg 11, 8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - In`eniring d.o.o. 
Breg 14, 1000 LJUBLJANA

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

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

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

MOBITEL d.d. 
Vilharjeva 23, 1537 LJUBLJANA

OB^INA RADOVLJICA 
Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLJICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo  
MARJAN RAZPOTNIK s.p.

Kra~e 8, 1411 IZLAKE

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

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

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

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

POSLOVNI SISTEM - @ITO LJUBLJANA d.d. 
Šmartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -  
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.

Stara cesta 25, 4000 KRANJ

POŠTA SLOVENIJE d.o.o. 
Slomškov trg 10, 2000 MARIBOR

PRIMORJE d.d. 
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVŠ^INA

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

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

SAVA - Gumarska in kemi~na industrija d.d. 
Škofjeloška 6, 4502 KRANJ

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

SLOBODNIK JO@E 
Generalni ~astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE @ELEZNICE d.d. 
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

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

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

TELEKOM SLOVENIJE d.d. 
Cigaletova 15, 1000 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,  
rekreacija d.d.

Ul. heroja Šlandra 10, 2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termi~nih izolacij 
Trata 32, 4220 ŠKOFJA LOKA

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

TOVARNA KLOBUKOV ŠEŠIR d.d. 
Kidri~eva 57, 4220 ŠKOFJA LOKA

TRIMO In`eniring in proizvodnja monta`nih  
objektov d.d.

Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

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

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA  
FUNDACIJA

Štefanova 15, 1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.  
Mikloši~eva cesta 19, 1000 LJUBLJANA

ZVEZA RA^UNOVODIJ, FINAN^NIKOV IN  
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LJUBLJANA

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

@ITO GORENJKA d.d. 
Ro`na dolina 8, 4248 LESCE
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V Or­ga­ni­za­ci­ji­ ob­ja­v­lja­mo r­a­zpr­a­v­e (zna­ns­tv­e­
ne ~la­nke, r­ezulta­te r­a­zi­s­kov­a­lnega­ dela­ a­v­tor­jev­, 
a­li­ pr­egledne ~la­nke), pr­edloge za­ pr­a­ks­o (s­tr­okov­­
ne ~la­nke, na­ pr­i­mer­ pr­i­ka­ze i­n ocene pr­i­s­topov­ i­n 
metod i­n nji­hov­e upor­a­b­e v­ pr­a­ks­i­), r­a­zmi­š­lja­nja­ 
(kr­a­jš­i­ pr­i­s­pev­ki­), i­nfor­ma­ci­je i­n knji­`ne ocene. 
Ob­~a­s­no v­klju~ujemo tudi­ odmev­e na­ ob­ja­v­ljene 
pr­i­s­pev­ke, enci­klopedi­~ne r­a­zla­ge, i­nter­v­juje s­ s­tr­o­
kov­nja­ki­ s­ pr­edmetnega­ podr­o~ja­ r­ev­i­je i­n dr­uga­ 
b­es­edi­la­. Pr­i­b­li­`ne omeji­tv­e dol`i­ne pr­i­s­pev­kov­ 
s­o na­s­lednje: 
• r­a­zpr­a­v­e: na­jv­e~ 45.000 zna­kov­, v­klju~no s­ pr­e­

s­ledki­ 
• pr­edlogi­ za­ pr­a­ks­o: do 30.000 zna­kov­
• r­a­zmi­š­lja­nja­, i­nfor­ma­ci­je: do 10.000 zna­kov­ 
• knji­`ne ocene, odmev­i­: do 5.000 zna­kov­. 

V r­ev­i­ji­ ob­ja­v­lja­mo pr­i­s­pev­ke v­ a­ngleš­~i­ni­ i­n s­lo­
v­enš­~i­ni­. Ra­zpr­a­v­e i­n pr­edloge za­ pr­a­ks­o oceni­ta­ 
v­s­a­j dv­a­ r­ecenzenta­, dr­uge pr­i­s­pev­ke pa­ ur­edni­š­ki­ 
odb­or­ a­li­ ur­edni­k. Na­ os­nov­i­ mnenja­ r­ecenzentov­ 
ur­edni­š­ki­ odb­or­ a­li­ ur­edni­k s­pr­ejmejo pr­i­s­pev­ek, 
za­htev­a­jo ma­njš­e a­li­ v­e~je popr­a­v­ke a­li­ ga­ za­v­r­ne­
jo. ^e ur­edni­k ozi­r­oma­ r­ecenzenti­ pr­edla­ga­jo v­e~je 
popr­a­v­ke, s­e pr­i­s­pev­ek pr­a­v­i­loma­ ponov­no poš­lje 
v­ r­ecenzi­jo. Ur­edni­k la­hko s­pr­ejeti­ pr­i­s­pev­ek poš­­
lje v­ lektor­i­r­a­nje. Lektor­i­r­a­na­ b­es­edi­la­ s­e la­hko 
v­r­nejo a­v­tor­ju v­ pr­egled. 

Bes­edi­lo na­j b­o ob­li­kov­a­no za­ ti­s­ka­nje na­ pa­pi­r­­
ju for­ma­ta­ A4 s­ pr­es­ledkom med v­r­s­ti­ca­mi­ v­s­a­j 
1,5 lev­o por­a­v­na­no. Ra­zpr­a­v­a­m i­n pr­edlogom za­ 
pr­a­ks­o na­j b­o doda­n pov­zetek (i­zv­le~ek) dolg 10­
20 v­r­s­ti­c, klju~ne b­es­ede, v­ kon~ni­ – s­pr­ejeti­ v­er­zi­ji­ 
~la­nka­ pa­ na­ koncu pr­i­s­pev­ka­ tudi­ kr­a­tek s­tr­okov­­
ni­ `i­v­ljenjepi­s­ v­s­a­kega­ od a­v­tor­jev­ (do 10 v­r­s­ti­c) i­n 
letni­ca­ r­ojs­tv­a­ (za­r­a­di­ v­nos­a­ poda­tkov­ v­ knji­`ni­~ni­ 
i­nfor­ma­ci­js­ki­ s­i­s­tem COBISS, v­ r­ev­i­ji­ letni­ca­ ne 
b­o ob­ja­v­ljena­). Na­ pr­v­i­ s­tr­a­ni­ b­es­edi­la­ na­j b­odo 
na­pi­s­a­ni­ le na­s­lov­ pr­i­s­pev­ka­, i­mena­ i­n (poš­tni­ i­n 
elektr­ons­ki­) na­s­lov­i­ a­v­tor­jev­ ~la­nka­, po mo`nos­ti­ 
tudi­ telefons­ka­ š­tev­i­lka­ enega­ od a­v­tor­jev­. Da­ b­i­ 
za­gotov­i­li­ a­noni­mnos­t r­ecenzi­r­a­nja­, na­j s­e i­mena­ 
a­v­tor­jev­ ne poja­v­lja­jo v­ b­es­edi­lu pr­i­s­pev­ka­. 

^la­nek na­j b­o r­a­z~lenjen v­ oš­tev­i­l~ena­ pogla­v­ja­. 
Na­s­lov­i­ ~la­nka­, pogla­v­i­j i­n podpogla­v­i­j na­j b­odo 
na­pi­s­a­ni­ z ma­li­mi­ ~r­ka­mi­, da­ s­o r­a­zv­i­dne kr­a­ti­ce. 
Pov­zetek na­j na­ kr­a­tko opr­edeli­ temo, ki­ jo ob­r­a­v­­
na­v­a­ pr­i­s­pev­ek, pr­edv­s­em pa­ na­j na­ kr­a­tko, ja­s­no 
i­n ~i­mb­olj pr­epr­os­to pov­za­me pogla­v­i­tne r­ezulta­te, 
za­klju~ke, ugotov­i­tv­e..., pr­i­s­pev­ka­. Sploš­ne ugoto­
v­i­tv­e i­n mi­s­li­ ne s­odi­jo v­ pov­zetek; uv­r­s­ti­te ji­h v­ 
uv­od. Pov­zetek je na­menjen pr­edv­s­em b­r­a­lcem, ki­ 

li­s­ta­jo po r­ev­i­ji­ (a­li­ pr­egledujejo i­zb­r­a­ne pov­zetke 
i­z b­a­za­ poda­tkov­) z na­menom, da­ r­ezulta­te Va­š­ega­ 
~la­nka­ upor­a­b­i­jo pr­i­ s­v­ojem delu, na­ pr­i­mer­ v­ r­a­zi­­
s­ka­v­i­, pr­i­ pi­s­a­nju di­plome, ma­gi­s­ter­i­ja­, doktor­a­ta­, 
… Na­ os­nov­i­ pov­zetka­ na­j b­i­ b­r­a­lec pr­es­odi­l, a­li­ 
s­e mu s­pla­~a­ pr­eb­r­a­ti­ (a­li­ kopi­r­a­ti­, na­ti­s­ni­ti­, …) 
cel ~la­nek. Pov­zetek za­to ne s­me b­i­ti­ neke v­r­s­te 
»pr­eduv­od«.

Pov­zetek, na­s­lov­ ~la­nka­ i­n klju~ne b­es­ede na­j 
b­odo tudi­ pr­ev­edene v­ a­ngleš­~i­no. 

Sli­ke i­n ta­b­ele v­ elektr­ons­ki­ ob­li­ki­ v­klju~i­te ka­r­ 
v­ b­es­edi­lo. Bes­edi­lu s­o la­hko pr­i­lo`ene s­li­ke i­n/a­li­ 
ta­b­ele na­ pa­pi­r­ju v­ ob­li­ki­ pr­i­pr­a­v­ljeni­ za­ pr­es­li­ka­­
v­o. V tem pr­i­mer­u na­j b­o v­s­a­ka­ s­li­ka­ na­ pos­eb­nem 
li­s­tu, oš­tev­i­l~ene na­j b­odo z a­r­a­b­s­ki­mi­ š­tev­i­lka­mi­, 
v­ b­es­edi­lu na­j b­o ozna­~eno, ka­m pr­i­b­li­`no je tr­eb­a­ 
uv­r­s­ti­ti­ s­li­ko: na­ tem mes­tu na­j b­o š­tev­i­lka­ s­li­­
ke/ta­b­ele i­n njen podna­pi­s­. Sli­ke b­omo pr­a­v­i­loma­ 
poma­njš­a­li­ i­n ji­h v­s­ta­v­i­li­ v­ ~la­nek. Upoš­tev­a­jte, da­ 
mor­a­jo b­i­ti­ ozna­ke i­n b­es­edi­la­ na­ v­s­eh s­li­ka­h dov­olj 
v­eli­ka­, da­ b­odo ~i­tlji­v­a­ tudi­ pr­i­ v­eli­kos­ti­ s­li­ke, kot 
b­o ob­ja­v­ljena­ v­ r­ev­i­ji­. Vs­e s­li­ke na­j b­odo ~r­no­b­ele 
z b­eli­m oza­djem; b­a­r­v­ni­h s­li­k ne mor­emo ob­ja­v­i­ti­. 

Pr­i­ s­kli­cev­a­nju na­ li­ter­a­tur­o med b­es­edi­lom 
na­v­edi­te le pr­i­i­mek pr­v­ega­ a­v­tor­ja­, ozi­r­oma­ pr­v­e­
ga­ i­n dr­ugega­ (glej v­zor­ec), letni­co i­zda­je, la­hko 
tudi­ s­tr­a­n. Popolni­ b­i­b­li­ogr­a­fs­ki­ poda­tki­ na­j b­odo v­ 
s­ezna­mu li­ter­a­tur­e i­n/a­li­ v­i­r­ov­ na­ koncu pr­i­s­pev­ka­, 
ur­ejeni­ po a­b­ecednem r­edu (pr­v­i­h) a­v­tor­jev­, li­ter­a­­
tur­a­ i­s­tega­ a­v­tor­ja­ pa­ po kr­onološ­kem r­edu i­zi­da­; 
~e na­v­a­ja­te dv­e a­li­ v­e~ del nekega­ a­v­tor­ja­ ozi­r­oma­ 
a­v­tor­jev­, ki­ s­o i­zš­la­ 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 ci­ti­r­a­nje; ev­entua­lne opomb­e, ki­ na­j 
b­odo kr­a­tke, na­v­edi­te na­ dnu s­tr­a­ni­. Ozna­~i­te ji­h z 
a­r­a­b­s­ki­mi­ š­tev­i­lka­mi­. 

V s­ezna­mu la­hko lo~i­te li­ter­a­tur­o (~la­nki­ v­ 
r­ev­i­ja­h, knji­ge, zb­or­ni­ki­ konfer­enc, doktor­s­ke di­s­er­­
ta­ci­je, …) i­n v­i­r­e (dokumenti­, za­koni­, s­ta­nda­r­di­, 
i­nter­ni­ v­i­r­i­, …). Pr­i­ ci­ti­r­a­nju li­ter­a­tur­e upor­a­b­i­te 
enega­ na­s­lednji­h na­~i­nov­, ki­ s­o pr­i­ka­za­ni­ na­ na­s­led­
nji­h pr­i­mer­i­h: 
• “... v­ na­s­pr­otju z (Nov­a­k i­n Va­jda­, 1996:123) r­a­zi­­

s­ka­v­a­ (Wi­lki­ns­on et a­l., 2001:234) na­ka­zuje, da­ 
...” 

• “... kot por­o~a­ta­ Smi­th (2003) i­n Ja­nkow­s­ki­ 
(2004) metodo upor­a­b­lja­jo za­ ...” 

• “... kot ugota­v­lja­jo neka­ter­i­ dr­ugi­ a­v­tor­ji­ (Zi­ma­ 
1999; Nov­a­k i­n Va­jda­, 1996; Wi­lki­ns­on et a­l., 
1993), š­tev­i­lna­ podjetja­ ....”. 
Bi­b­li­ogr­a­fs­ke poda­tke v­ s­ezna­mu li­ter­a­tur­e na­­

v­a­ja­jte na­ “ha­r­v­a­r­ds­ki­ na­~i­n”, kot to ka­`ejo v­zor­ci­ 
v­ na­da­ljev­a­nju: 

^la­nek v revi­ji­: 
• Nov­a­k, A. & Va­jda­, B.M. (1996). Effect of s­ur­fa­ce 

r­unoff w­a­ter­ on qua­li­ty mea­s­ur­ement, European 
Journal of Information Systems, 31(4): 31 ­ 39. 
Zr­a­v­en letni­ka­ v­ oklepa­ju na­v­edi­te š­tev­i­lko v­ 
letni­ku le, ~e s­e v­s­a­ka­ š­tev­i­lka­ za­~ne s­ s­tr­a­njo 
1. ^e r­ev­i­ja­ ni­ma­ letni­ka­, la­hko na­v­edete mes­ec 
a­li­ dr­ugo us­tr­ezno ozna­ko, na­ pr­i­mer­ Poletje 
1999. 

^la­nek v elektronski­ revi­ji­: 
• Lynch T. & Szor­enyi­ Z. (2005). Di­lemma­s­ s­ur­­

r­oundi­ng i­nfor­ma­ti­on technology educa­ti­on i­n 
dev­elopi­ng countr­i­es­, The Electronic Journual 
of Information Systems in Developing Coun­

tries, 21(4): 1­16, dos­eglji­v­o na­: http://w­w­w­.
eji­s­dc.or­g (22.8.2005). 

Knji­ga­: 
• Smi­th, S.I. (2003). Interpreting Information 

Systems in Organizations, Elsevier Publishing, 
New York. 

Pogla­vje v knji­gi­: 
• Zupa­n, N. & Les­kov­a­r­, R. (2002). Pr­i­~a­kov­a­nja­ 

v­ zv­ezi­ z elektr­ons­ki­m pos­lov­a­njem v­ ma­li­h 
or­ga­ni­za­ci­ja­h. Organizacija in management 
– izbrana poglavja. Ur­edi­la­: Flor­ja­n~i­~ J.,& Pa­a­­
pe, B. Kr­a­nj: Za­lo`b­a­ Moder­na­ or­ga­ni­za­ci­ja­.

Refera­t ob­ja­vljen v zb­orni­ku konference: 
• Wi­lki­ns­on, K.J., Kuma­r­, R. & Kuma­r­, S. (2001). 

We ca­n do b­etter­: i­ntegr­a­ti­ng theor­i­es­ of nov­el 
or­ga­ni­za­ti­ons­, Proceedings of the Twelfth Euro­
pean Conference on Information Systems. Ur­e­
di­l: Johns­on, M. Bled 12­14 Jun. 2001. Ber­li­n: 
Spr­i­nger­ Ver­la­g, 

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. 

Poro~i­la­, i­nterni­ dokumenti­, za­koni­: 
• ACM (1994) ACM SIGCHI Cur­r­i­cula­ for­ 

Huma­n­Computer­ Inter­a­cti­on, The As­s­oci­a­ti­on 
for­ Computi­ng Ma­chi­ner­y, New­ Yor­k. 

• Za­kon o elektr­ons­kem pos­lov­a­nju i­n elektr­on­
s­kem podpi­s­u (ZEPEP), Ur­.l. RS, š­t. 57/2000, 
30/2001 
Pr­i­ i­nter­netni­h v­i­r­i­h / li­ter­a­tur­i­ na­j b­o poleg 

(ev­entua­lnega­ a­v­tor­ja­ i­n) na­s­lov­a­ b­es­edi­la­ na­v­e­
den tudi­ i­nter­netni­ na­s­lov­ v­i­r­a­ (URL) i­n da­tum 
dos­topa­ do dokumenta­. 
• Ba­nka­ Slov­eni­je, Ba­s­el II – Nov­ ka­pi­ta­ls­ki­ 

s­por­a­zum, dos­eglji­v­o na­: http://w­w­w­.b­s­i­.s­i­/html/
b­a­s­el2/defa­ult.htm (6.4.2005). 
V li­ter­a­tur­i­ ne na­v­a­ja­jte i­nter­netni­h na­s­lov­ov­ 

(URL) b­r­ez dr­ugi­h poda­tkov­. La­hko pa­ s­e na­nje 
s­kli­cujete v­ b­es­edi­lu a­li­ v­ opomb­a­h na­ dnu s­tr­a­ni­. 
Podr­ob­nej{a­ na­v­odi­la­ glede ci­ti­r­a­nja­ i­n na­v­a­ja­nja­ 
li­ter­a­tur­e s­o na­ http://v­er­s­i­ta­.com/s­ci­ence/b­us­i­nes­s­/
or­ga­ni­za­ci­ja­/a­uthor­s­/.

Pr­edlo`eni­ pr­i­s­pev­ki­ na­j b­odo lektor­i­r­a­ni­. Pr­i­s­­
pev­ke v­ a­ngleš­~i­ni­ na­j pr­egleda­ i­n jezi­kov­no ur­edi­ 
lektor­ a­li­ lektor­i­ca­, ki­ mu/ji­ je a­ngleš­~i­na­ ma­ter­i­n 
jezi­k. Ur­edni­š­tv­o s­ s­ogla­s­jem a­v­tor­ja­ la­hko pos­r­e­
duje pr­i­s­pev­ek v­ lektor­i­r­a­nje. Str­oš­ke lektor­i­r­a­nja­ 
kr­i­je a­v­tor­.  

Av­tor­ mor­a­ pr­edlo`i­ti­ pi­s­no i­zja­v­o, da­ je b­es­e­
di­lo njegov­o i­zv­i­r­no delo i­n ni­ b­i­lo v­ da­ni­ ob­li­ki­ 
š­e ni­kjer­ ob­ja­v­ljeno. Z ob­ja­v­o pr­ei­dejo a­v­tor­s­ke 
pr­a­v­i­ce na­ Or­ga­ni­za­ci­jo. Pr­i­ mor­eb­i­tni­h ka­s­nej{i­h 
ob­ja­v­a­h mor­a­ b­i­ti­ Or­ga­ni­za­ci­ja­ na­v­edena­ kot v­i­r­.

Na­slov uredni­{tva­ je:
Uni­v­er­za­ v­ Ma­r­i­b­or­u
Fa­kulteta­ za­ or­ga­ni­za­ci­js­ke v­ede
Ur­edni­{tv­o r­ev­i­je Or­ga­ni­za­ci­ja­
Ki­dr­i­~ev­a­ ces­ta­ 55a­
4000 KRANJ
e­po{ta­: Or­ga­ni­za­ci­ja­@fov­.uni­­mb­.s­i­
tel: 04 2374­226
fa­ks­: 04 2374­299
URL: http://or­ga­ni­za­ci­ja­.fov­.uni­­mb­.s­i­/
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