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This study investigates the relationships between market orientation, innovation resources, reputational resources, customer
related capabilities and distribution-based assets, as well as their impact on both market and financial performance. The
results indicate that market orientation is indirectly related to a company's market and financial performance through the four
other marketing resources. Reputational resources have a positive impact on loyalty, market share and sales volume, while
the impact of innovation resources on the market share and sales volume is more indirect and through customer loyalty. While
customer-related capabilities significantly impact customer loyalty, their impact on the market share and sales volume can not
be confirmed. On the other hand, the distribution-based assets are only weakly related to loyalty, the market share and the
sales volume. The general findings indicate that selected marketing resources impact financial performance indirectly through
the creation of customer loyalty and directly through the market share and sales volume.

Key words: market orientation, innovation resources, reputational resources, customer related capabilities, distribution-
based assets, organizational performance
JEL: M31, M10

Ali marketinški viri prispevajo k uspešnosti podjetij?

V raziskavi prou~ujemo povezavo med tr`no naravnanostjo in inovacijskimi viri, viri ugleda, sposobnostmi povezanimi z odje-
malci in premo`enjem, ki temelji na dobaviteljih, kakor tudi njihov vpliv na tr`no in finan~no uspešnost. Rezultati razkrivajo, da
je tr`na naravnanost preko štirih obravnavanih marketinških virov posredno povezana s tr`no in finan~no uspešnostjo podje-
tij. Viri ugleda imajo pozitiven vpliv na zvestobo in tr`ne dele`e ter obseg prodaje, medtem ko je vpliv inovacijskih virov na tr`-
ne dele`e in obseg prodaje predvsem neposreden preko vpliva zvestobe odjemalcev. Sposobnosti povezane z odjemalci si-
cer pomembno vplivajo na zvestobo odjemalcev, vendar v raziskavi  njihove povezave s tr`nimi dele`i in obsegi prodaje ni-
smo potrdili. Premo`enje, ki temelji na dobaviteljih je zgolj šibko povezano z obema kazalcema tr`ne uspešnosti ( zvestobo,
tr`nimi dele`i in obsegi prodaje). V splošnem ugotavljamo, da tr`ni dele`i in obsegi prodaje na finan~no uspešnost vplivajo
neposredno, hkrati pa so tudi pomemben mediator pri posrednem vplivu zvestobe odjemalcev na finan~no uspešnost.

Klju~ne besede: tr`na naravnanost, inovacijski viri, viri ugleda, sposobnosti povezane z odjemalci, premo`enje, ki temelji
na dobaviteljih, uspešnost.
JEL: M31, M10

Can Marketing Resources Contribute 
to Company Performance?

1 Introduction

The benefits of developing and exploiting resources have
been a significant theme in strategic management litera-
ture (e.g. Barney, 1991; Day, 1994; Hunt, 2000; Hunt &
Morgan, 1996; Wernerfeld, 1984). However, Srivastava et
al. (2001) concluded that the attention given to resource
based theory (RBT) in marketing is not commensurate
with its potential importance.The growing theoretical and
conceptual work on marketing resources is not supported
by empirical investigations (Fahy, 2000; Hooley, Greenley,
Cadogan, & Fahy, 2005).

RBT seems to be particully suitable for organizations
operating in turbulent environments where changes in cu-

stomer tastes, technological innovations and social and
political discontinuities make it impossible to predict the
future portfolio of the product and market segments, even
in the short term (Azzone, Bertele, & Rangone, 1995).
One of the main reasons for the authors to study the rela-
tionships between marketing resources and the market
and financial performance of organizations in Slovenia is
that most marketing studies using RBT to evaluate the
linkage between an organization’s marketing resources
and its performance has been confined to organizations in
the western hemisphere (Fahy et al., 2000; Hooley et al.,
2005; Luo, Sivakumar, & Liu, 2005). The results of previ-
ous research reveal that, in comparison to other western
countries (e.g. United Kingdom, New Zeeland, Australia,



Austria), companies in Slovenia have inferior marketing
resources, such as market orientation, innovation resour-
ces, reputational resources, customer related capabilities
and distribution-based assets (Hooley et al., 2004).

This paper, therefore, has the following objectives: (a)
to propose a conceptual model of selected marketing re-
sources, as well as their relationship with the market and
financial performance of organizations and (b) to test the
proposed conceptual model empirically in Slovenian
companies with more than 20 employees.

2 Theoretical Background

Following the work of Penrose (1959), Wernerfelt (1984)
and others (Barney, 1991; Day, 1994; Hunt, 2000; Hunt &
Morgan, 1996) emphasized the importance of organizatio-
nal factors in creating a competitive advantage in contrast
to the industry-based determinism of the Porterian view.
The RBT’s principal contribution to date has been as a
theory of competitive advantage. By the mid-1990s, RBT,
with its cogent mix of economic rigour and management
reality, had assumed central stage in strategic manage-
ment (Fahy, 2000).

Resources can be defined as any attribute - tangible
or intangible, physical or human, intellectual or relational
- that can be deployed by a company enabling it to produ-
ce, efficiently and/or effectively, a market offering that has
value for some market segment(s) (Hunt, 2000). Several
authors (e.g. Barney, 1991; Chaharbaghi & Lynch, 1999;
Day, 1994; Day & Wensley, 1988; Hofer & Schendel, 1987;
Hooley, Broderick, & Möller, 1998; Hunt & Morgan, 1996;
Srivastava et al., 1998; Wernerfelt, 1984) tried to classify
organizational resources, but none of the classification
schemes have been widely accepted. The lack of a general
classification scheme is one of the most profound prob-
lems for researchers. However, according to Fahy (2000)
and Hooley et al. (1998), resources can be divided into:
(a) Assets:

� tangible (land, plant and machines, people, etc.),
and

� intangible (procedures and systems, knowledge,
brands and reputation, etc.)

(b) Capabilities:
� individual (customer care, individual learning,

coordination skills, etc.),
� group (customer orientation, group learning, in-

terpersonal skills, etc.),
� corporative (market orientation, organizational

learning, portfolio management, innovation,
planning processes, etc.).

Some authors assert that intangible resources are
probably the most important in creating and sustaining
competitive advantage (Amit & Schoemaker, 1993; Stalk,
Evans, & Shulman, 1992)

On their own, resources are barely productive. Rat-
her, they should be assembled in a specific assortment
that holds a high potential for the development of compe-
tencies and leads to the development of competitive ad-

vantages (Jüttner & Wehrli, 1994). A firm has a competi-
tive advantage when it implements a value-creating stra-
tegy that is not being implemented simultaneously by any
current or potential competitors in a given market or in-
dustry (Hunt, 2000). Clear definitions of competitive ad-
vantage are rare and it is often used interchangeably with
concepts such as distinctive competences (Day & Wen-
sley, 1988).

Not all resources, however, are likely to be of equal
importance in creating a competitive advantage. Therefo-
re, resources with the potential to create a competitive ad-
vantage should have at least four characteristics: (1) they
must be valuable to a company in the sense that they ex-
ploit opportunities and/or neutralize threats in the com-
pany environment, (2) they must be rare among the com-
pany’s current and potential competitors, (3) they must
resist imitation by current and potential competitors and
(4) they do not have more appropriate substitutes (Bar-
ney, 1991; Fahy, 2000).

Therefore the sustainability of the competitive advan-
tage of an organization could be achieved through the de-
ployment of mechanisms that protect its competitive ad-
vantage from imitation (Dierickx & Cool, 1989; Hooley et
al., 2005; Lippman & Rumelt, 1982; Reed & DeFillippi,
1990) such as: (a) causal ambiguity (difficulty in identif-
ying how the advantage was created), (b) complexity (ari-
sing from the interplay of multiple resources), (c) tacit-
ness (intangible skills and knowledge resulting from lear-
ning and doing), (d) path dependency (the need to pass
through critical time dependent stages to create the ad-
vantage), (e) economics (the cost/benefit ratio of imita-
tion) and (f) legal barriers (such as property rights and pa-
tents).

Resources that are market-focused, such as: market
orientation, reputation, innovation, customer related ca-
pabilities and distribution-based assets and are among the
resources that display the characteristics noted above.
Therefore, such resources are important for creating a
competitive advantage (Fahy & Smithee, 1999; Hall, 1992;
Harris, 2001; Hooley et al., 2005; Hunt, 2000; Srivastava et
al., 1998). These resources are regarded as marketing re-
sources because they create value in the market place
(Hooley et al., 2005; Srivastava et al., 1998).

3 Marketing Resources and Market 
and Financial Performance

According to a substantial stream of research from the
1990s, market orientation is one of the central concepts to
marketing thought and practice, being a key predictor of
firm performance (e.g. Atuahene-Gima, Slater, & Olson,
2005; Atuahene-Gima, 1995, 1996; Baker & Sinkula, 2005;
Jaworski & Kohli, 1993; Narver, Slater, & MacLachlan,
2004; Narver & Slater, 1990). On the basis of various em-
pirical and conceptual research projects, it has been wi-
dely accepted that market orientation can be used sen-
sibly as long as the following two basic points are taken
into consideration together (e.g. Day, 1994; Deshpande &
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Farley, 2004; Kohli & Jaworski, 1990; Slater & Narver ,
1995): (a) market orientation as a culture and (b) market
orientation as behaviour. As a culture, market orientation
includes customer orientation, competitor orientation
and inter-functional coordination (Narver & Slater, 1990).
The behavioural dimensions of market orientation inclu-
de the organization-wide generation of information, the
dissemination of information across departments and or-
ganization-wide responsiveness (Kohli & Jaworski, 1990).

According to Drucker (1954), an organization has
only two value-creating functions: marketing and innova-
tion. Recently, authors have identified innovation as one
of the most important management functions (Han et al.,
1998; Lukas & Ferrell, 2000). Marketing and innovation
are, now more than ever, viewed as stimuli to economic
growth and major components of competitive advantage
(Lukas & Ferrell, 2000). Innovation includes two con-
structs (Hurley and Hult, 1998): (a) innovativeness, which
reflects an openness to new ideas and is an aspect of orga-
nizational culture, and (b) the ability to innovate, which in-
dicates the capacity of an organization to successfully ac-
cept and implement new ideas, processes or products.

The relevant literature has only recently started defi-
ning brands as assets and brand equity as a major compo-
nent of organization’s market place value (Knox, 2004).
Reputational resources consist of (a) the organization’s
reputation and image and (b) brand reputation and ima-
ge (Hooley et al., 2005; Olavarrieta & Friedmann, 1999).
As such, a strong reputation offers the leading firm a va-
luable resource that it can continue to exploit to sustain
its position in the market (Shamsie, 2003). Such a reputa-
tion takes the form of an intangible asset that is closely
tied to the firm and is available to use over the long term
(Hall, 1992; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). Several em-
pirical studies indicate that reputational effects are im-
portant (Weigelt & Camerer, 1988) and that a firm’s repu-
tation is an asset that can generate future income (Eberl
& Schwaiger, 2005).

Customer related or outside-in capabilities are un-
doubtedly among the most important market-based re-
sources of any organization (Day, 1994).These include the
ability to identify customer wants and requirements, along
with the capabilities to create and build appropriate rela-
tionships with those customers. Such a marketing resour-
ce exhibits many of the characteristics of the creation of a
sustainable competitive advantage (Hooley, 2005). As
Day (1994) has argued, this resource is one of the most
important predecessors of customer perceived value and
is therefore of considerable importance to any organiza-
tion.

Building effective distribution-based assets – such as
good relationships with suppliers, a unique approach to
distribution and good relationships with distribution
channel intermediaries – can also offer opportunities to
create a sustainable competitive advantage (Cooper et al.,
1997; Higginson and Alam, 1997). Distribution-based as-
sets are significant because they impact key competitive
dimensions such as product availability, order to delivery
cycle time, costs and customer service. These assets also

generate sustainable competitive advantages because
they require the merging of diverse and sometimes conf-
licting groups within the organization and between orga-
nizations in order to achieve common goals.

Marketing resources are important for creating a
competitive advantage and can lead to superior levels of
organizational performance. Hult et al. (2004) define or-
ganizational performance as the achievement of organiza-
tional goals related to profitability and growth in sales
and the market share, as well as the accomplishment of
firm general strategic objectives. Organizational perfor-
mance can be expressed in several ways using different
measures. Based on the relevant literature (Chakravarthy,
1986; Hooley et al., 2005; Narver & Slater, 1990; Sandvik
& Duhan, 1996; Slater & Olson, 2001;Venkatraman & Ra-
manujan, 1986), two bundles of organizational perfor-
mance measurements can be used: (a) market performan-
ce (market share, sales volume and customer loyalty) and
(b) financial performance (overall profit levels achieved,
profit margins and return on investment).

4 Conceptual Framework 
and Hypotheses Development

The number of researchers studying the relationships bet-
ween market orientation and innovation is growing
(Atuahene-Gima, 1996; Deshpande & Farley, 2004; Han et
al., 1998; Hooley et al., 2005; Hurley & Hult, 1998; Jawor-
ski & Kohli, 1993; Lukas & Ferrell, 2000; Narver & Slater,
1990). Authors claim that market orientation can serve as
a solid platform for successful new product performance.
According to Deshpande and Farley (2004), the most im-
portant expression of market orientation is the success of
innovation, which paves the way to organizational suc-
cess. Increased market orientation is also likely to lead to
greater emphasis on brand building and the creation of
reputational assets (DeChernatony & McDonald, 1992;
Doyle, 2000). Since brand valuation is a comprehensive
and integrated measure that focuses on the customer, it is
also relevant to the concept of market orientation (Cra-
vens & Guilding, 2000). Market orientation is also likely
to lead to the development of superior customer relations
(Day, 1994; Hooley, 2005) and superior distribution-based
assets. Therefore:

H1: Market orientation is positively related to
innovation resources, reputational resources, cu-
stomer related capabilities and distribution-ba-
sed assets.
The research concerning the association between the

degree of innovation and a organizational performance
also shows that innovation resources can be used as a pre-
dictor of this performance (Gatignon & Xuered, 1997;
Deshpande et al., 1993; Subramanian, 1997). Heskett, Sas-
ser & Schlesinger (1997) claim that a competitively supe-
rior perceived product value is highly and positively rela-
ted to customer satisfaction with these products, which in
turn leads to increased customer loyalty. Also, reputatio-
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nal resources are of particular importance important in
developing and maintaining loyalty on the part of custo-
mers (Dick & Basu, 1994; Porter, 1985; Raj, 1985). In their
research, Nguyen and LeBlanc (2001) revealed that custo-
mer loyalty has a tendency to be higher when perceptions
of corporate reputation are strongly favourable. Perhaps
one of the most important tasks for the organization that
impacts customer satisfaction and loyalty, is the develop-
ment of customer related capabilities, such as the ability
to identify customer requirements, the ability to create,
maintain and enhance customer relationships. How distri-
bution based assets impact on the firm’s competitive posi-
tion and performance is still somewhat unclear and lacks
empirical evidence. Novack et al. (1994) found that logi-
stics executives do not know precisely how supply chain
management creates value for customers because this
phenomenon has not been examined and quantified. Ho-
wever, according to Tracey et al. (2005), there exists a re-
lationship between distribution-based assets, perceived
customer value and customer loyalty. Therefore we pro-
pose:

H2: Innovation resources, reputational re-
sources, customer related capabilities and distri-
bution-based assets are positively related to cu-
stomer loyalty.
Innovation resources are found to have a positive ef-

fect on customer loyalty, as well as on market share and
sales volume (Ge & Ding, 2005).The rationale behind this
is ascribed to the potential of innovation resources to sa-
tisfy the changed or new demands of the customers and to
accommodate uncertainties (Han, Kim, & Srivastava,
1998). Strong reputational resources also help the organi-
zation to achieve and protect the market share and sales
volume (Uncles et al., 2003). Likewise, customer related
capabilities are likely to directly influence sales levels by
ensuring that customer expectations and requirements
are met directly (Day, 1994). Also, distribution-based as-

sets have been found to impact the market share and sa-
les volume (Tracey et al. 2005). Accordingly, we hypothe-
size that:

H3: Innovation resources, reputational re-
sources, customer related capabilities and distri-
bution-based assets are positively related to the
market share and sales volume.
Reicheld (1993) states that when a company is consi-

stently able to offer better value and achieve customer lo-
yalty, the market share and turnover increases while the
costs of attracting and serving customers decreases. Firms
with large groups of loyal customers therefore have large
market shares and the market share is, in turn, associated
with higher rates of return on investment (Buzzell, Gale,
& Sultan, 1975; Raj, 1985; Reichheld & Sasser, 1990). The
market share will lead to profitability due to the econo-
mies of scale and experience effects. Other authors (e.g.
Prescott, Coolí, & Venkatraman, 1986; Rumelt & Wensley,
1981) have also indicated that market performance has
significant positive effects on financial performance. Thus
following two hypotheses are proposed,

H4: Customer loyalty is positively related to
market share and sales volume and

H5: Customer loyalty, market share and sales
volume are positively related to financial perfor-
mance.

5 Methodology

An empirical study was conducted using mailed question-
naires. This measurement instrument was developed in
three phases. First, in-depth interviews were conducted
with senior marketing executives in 24 organizations. A
questionnaire was then developed and piloted using a
smaller sample. Finally, after several modifications of the
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layout and wording of the questions, the direct mail que-
stionnaire was sent to companies in Slovenia with more
than 20 employees (N=2,551). In every company, we iden-
tified a single respondent in one of the following posi-
tions: CEO, member of the Board of Directors responsib-
le for marketing or the marketing director. These key res-
pondents were used as previous studies have shown that
these senior managers are generally reliable in their eva-
luations of the firm’s activities and performance (e.g. Hart
& Banbury, 1994; Venkatraman & Ramanujan, 1986). In
total, 759 usable questionnaires were received, represen-
ting a response rate of 29.7%.The companies that respon-
ded came from a variety of industries (49.7% from manu-
facturing, 12.5% from wholesale and retail, 7.6% from
construction, 1.3% from agriculture, 1.5% transportation
and 27.4% from other).

To measuring the market orientation, the authors
used fourteen items from Narver and Slater’s (1990) sca-
le on a seven-point Likert scale. Innovation resources
were measured with three items and reputational resour-
ces, customer related capabilities and supply assets with
four items each using a 5-point continuous scale (from
“strong competitors’ advantage” to “our strong advanta-
ge”). All indicators of market performance (customer lo-
yalty, market share and sales volume) were measured
using two items on 5-point continuous scales, while finan-
cial performance was measured with three items on a 5-
point continuous scale developed by Hooley et al. (2005).

First, all the scales were verified for construct validity,
which indicates the extent to which the items on a scale
measure the abstract or theoretical construct (Chandler,
1991; Churchill, 1979). The construct validity was assessed
with two EFA.The first EFA included market orientation,
customer loyalty, the market share and sales volume and
financial performance. Out of the initial 22 items, 9 were
eliminated since they did not significantly effect their fac-
tors. The second EFA included innovation resources, re-
putational resources, customer related capabilities and di-
stribution-based assets. Once again, out of the original 15
items, 5 were eliminated for the same reason. The final
model included 23 items (manifest variables) and 8 con-
structs (latent variables). The items for the measurement
of the model components are presented in table 1.

Then, in order to test for discriminant validity, two
CFA models were constructed, the first containing con-
structs of market orientation, customer loyalty, market
share and sales volume and financial performance and the
second containing innovation resources, reputational re-
sources, customer related capabilities and distribution-ba-
sed assets. The indices of fit for the first model were: c2 =
137.15; df = 59; RMSEA = .04; GFI = 0.97; CFI = 0.98;
NNFI = .97 and c2 = 191.10; df = 29; RMSEA = .08; GFI =
.95; CFI = .93; NNFI = .90 for the second model. Also, se-
veral CFA’s were run for each possible pair of constructs,
the first allowing for correlation between the two various
constructs and then fixing the correlation between the
constructs at 1. In every case, the chi square differences
between the fixed and free solutions were significant.
Also, convergent validity was assessed by checking the

statistical significance of the loadings at a given alpha
(e.g., p=0.05). All the loadings were significant (p<0.01)
and, with the exception of 3 items, all were over the re-
commended threshold of .6. Reliability was assessed using
composite reliability measures.They were mostly above .6
(Table 1). The average variance extracted also exceeded
the recommended threshold of .5 in most cases, with the
exception of market orientation, customer loyalty and re-
putational resources. Therefore, the overall assessment of
the measurement part of the model provided good evi-
dence of its validity and variability.

The components (latent variables) and their reliabili-
ties, items (manifest variables), mean values and standard
deviations are presented in Table 1.

The hypotheses were simultaneously tested using
structural model equations (SEM) using LISREL. The
structural model is presented in Figure 2. Parameter esti-
mation was undertaken using the maximum likelihood
(ML) method, which is the most widely used method in
practice (Baumgartner & Homburg, 1996). ML provides
consistently efficient estimation and is relatively robust
against moderate departures from the assumption of mul-
tivariate normality (Diamantopoulus & Siguaw, 2000).

6 Results

An overall fit assessment of the model revealed a chi-
square value of 876.54 (p<.01), with 215 degrees of free-
dom. A significant chi-square value indicates that the mo-
del does not fit the data perfectly.Although the analysis of
a covariance structure has traditionally relied on a chi-
square likelihood ratio test to assess how well a model fits,
it is very sensitive to the sample size, number of items and
number of factors in the model (Anderson & Gerbing,
1984; Bollen, 1989). Bollen (1989) suggests that a perfect
fit may be an inappropriate standard, indicating what we
already know – that the model does not perfectly fit the
data. Therefore, other fit indices, including RMSEA, GFI,
CFI, and, NNFI, can be used to assess the overall model
fit. The root mean square error of approximation
(RMSEA) value of the model was .05 (RMSEA=.06),
which is in fact close to the range for a good fit and still
suggests a reasonable fit (MacCallum, Browne, & Suga-
wara, 1996). Additional fit indices were mostly over the
suggested threshold of .9 (Diamantopoulus and Siguaw,
2000). The goodness-of-fit index (GFI) reached a value of
.91, the comparative-fit-index (CFI=.90) and the root
mean square residual (RMR=.07). Non-normed fit index
was slightly below the recommended value (NNFI=.88).

Table 3 provides an overview of estimated effects
(standardized regression coefficients), along with t values
and significance measures.

As predicted by H1, the companies’ market orienta-
tion was a significant and positive predictor of innovation
resources (γ=.39; p<.01), reputational resources (γ=.32;
p<.01), customer related capabilities (γ=.37; p<.01) and di-
stribution-based assets (γ=.33; p<.01). The authors there-
fore confirm H1. Hypothesis H2 predicted that innovation



resources, reputational resources, customer related capa-
bilities and distribution-based assets are positively related
to customer loyalty. The results show, that customer rela-
ted capabilities (β=.29, p<.01), innovation resources

(β=.11, p<.01) and distribution-based assets (β=.11, p<.01)
are indeed significantly and positively related to customer
loyalty. Although the relationship between reputational
assets and customer loyalty is weaker (β=.10) and signifi-
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Table 1: Component items, means, standard deviations and reliabilitie measures

a Seven-point scale anchored at: 1 = not at all and 7 = to an extreme extent.
b Five-point scale anchored at 1 = strong competitors’ advantage and 5=our strong advantage.
c Five-point scale anchored at 1 = much worse and 5 = much better.



cant only at the level p<.10, we can also confirm hypothe-
sis H2. Innovation resources (β=.15, p<.01), reputational
resources (β=.35, p<.01) and distribution-based assets
(β=.09, p<.05) also have a positive impact on the market
share and sales volume. Suprisingly the path between the
customer related capabilities and the market share and
sales volume was not significant, therfore we provide only
partial support for H3. Hypothesis H4 was once again
supported since loyalty proved to be significant predictor
of the market share and sales volume (β=.32, p<.01).

Customer loyalty, market share and sales volume (H5)
should also have a positive impact on the financial perfor-
mance. The structural equations and p values indicated
positive returns in both cases. Strong positive and signifi-
cant findings were returned for the path from market sha-
re and sales volume to financial performance (β=.62,
p<.01). However, the relationship between customer lo-
yalty and financial performance was much weaker (β=.09)
and significant only at the level p<.05. Since the market
share and sales volume construct mediates the customer
loyalty impact on financial performance, H5 can also be
supported.
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Table 2: Correlations between latent variables

Table 3: Standardized regression coefficients, along with t-values and significance

γ and β - standardized regression coefficient



7 Discussion and Implications

In the present study, we proposed a conceptual model of
some marketing resources and their relationship with the
market and the financial performance of organizations.
We empirically tested the proposed conceptual model
with structural equation modelling (SEM) using a sample
of companies in Slovenia with more than 20 employees.

This study minimizes the gap between the majority of
studies using RBT, which are focused on the practice of
companies in the Western hemisphere, versus the relati-
vely few studies regarding this issue in non-Western set-
tings (e.g. Luo, Sivakumar & Liu, 2005).

The present study supports the convention that mar-
ket orientation is the predecessor of innovation, since the
companies’ market orientation proved to be a positive
predictor of their ability to launch successful new pro-
ducts and services and effective new product/service de-
velopment processes. According to our study, innovation
tends to have an indirect impact on the market share and
sales volume through customer loyalty rather than a di-
rect effect. Therefore, loyalty is a relevant construct in the
relationship marketing literature and is considered to be
a “key mediating variable” in relational exchanges (Mor-
gan & Hunt, 1994).

The results presented in this study empirically con-
firm that reputational resources are also important mar-
ket performance predecessors. Previous studies have em-
pirically linked company reputation directly to financial
performance (Roberts & Dowling, 2002) while, in our mo-
del, market performance variables were introduced as
mediators between market orientation and market and fi-
nancial performance. The positive relationships between

corporate/brand reputation, credibility (labelled as repu-
tational resources) and loyalty are well documented in
the literature (Wiedmann & Buxel, 2005). Reputational
resources are: (a) directly and positively related to the
market share and the sales volume; and (b), together with
innovation resources, are indirectly and positively related
to the market share and sales volume through loyalty.
Therefore, it is not surprising that company reputation is
one key indicator of long-term company value (Dowling,
2006).

Empirical evidence from our study suggests that the-
re is no direct relationship between customer related ca-
pabilities, the market share and sales volume. Taking into
account that the path from customer related capabilities
to customer loyalty is positive and customer loyalty is also
a significant and positive predictor of the market share
and sales volume, it can be assumed that the impact of cu-
stomer related capabilities on the market share and sales
volume is rather indirect. Superior customer related capa-
bilities therefore indirectly influence sales levels by ensu-
ring better knowledge of customer expectations, resulting
in higher satisfaction and loyalty levels.

Distribution-based assets were found to have a signi-
ficant, positive but weak direct effect on customer loyalty,
the market share and sales volume. This confirms that di-
stribution assets are a vital part of customer convenience
in products acquisition and can therefore play an impor-
tant role in the customers’ perceived value, satisfaction
and loyalty. However, distribution-based assets can also
directly influence the market share and sales volume.The-
se results prove that building effective distribution-based
assets, such as an adequate distribution network, the uni-
queness of the approach to distribution and the relations-
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Figure 2: Standardized path estimates

*p<0,01; **p<0,05; ***p<0,10;
χ2 = 876.54; df = 215; RMSEA1=.06; GFI2 = .91; CFI3 = .90; NNFI4 = .88; RMR5 = .07
1 RMSEA – the root mean square error of approximation; 2 GFI – the goodness-of-fit index; 3 CFI – the comparative-fit-index;
4 NNFI – the non-normed fit index; 5 RMR – the root mean square residual



hips with distribution intermediaries can also offer oppor-
tunities to create a sustainable competitive advantage.

Finally, customer loyalty has a weak direct effect on
financial performance, which is in accordance with the fin-
dings of Reinartz and Kumar (2004). Rather than a direct
effect, loyalty tends to have an indirect effect on financial
performance, mediated by the market share and sales vo-
lume. This confirms the defensive marketing view of the
market share discussed by Fornell and Wernerfeld (1987),
where customer retention is seen as the most important
component of the market share.

7.2 Limitations and Further Research

As an effort to address a complex phenomenon, this study
is subject to several limitations.As we only considered the
relationship between selected marketing resources and
organizational performance, future research should inclu-
de: (1) other marketing resources to provide better under-
standing of company resources in yielding superior per-
formance (e.g. internal marketing and the intensity and
frequency of marketing communication) and (2) an addi-
tional investigation of the relationship between customer
loyalty and financial performance.

In addition to relying on subjective performance
measurements, we could also rely on objective data. Ho-
wever, previous studies have reported a significant asso-
ciation between objective and subjective performance
measures (Dess & Robinson, 1984; Pearce, Robbins &
Robinson, 1987; Venkatraman & Ramanujan, 1986). Ad-
ditional limitations of the study are the participation in
the survey of just a single respondent per company and
the exclusion of customers and competitors as informants
(Harris, 2001). Therefore, future studies should rely on an
approach using multiple key informants for data collec-
tion.
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An average person spends almost a third of his life at work. It is therefore very important that the person is satisfied with their
job. We could define job satisfaction as a factor with an important influence on increased quality in both professional and pri-
vate life. The dissatisfaction of employees with their jobs is usually followed by fluctuation. This can be very damaging to an
organization since employees are one of the most important resources.
This article presents the results of various surveys on the satisfaction of police officers and detectives with their work, on fluc-
tuation as a phenomenon and some of the reasons for it.
In the empirical part of this article, the authors present a study done among the economic crime detectives working in the po-
lice directorates of Ljubljana and Maribor. The study showed that economic crime detectives are somewhat satisfied with their
work but are still willing to change their jobs and leave the police for a better salary. The main factor for dissatisfaction is the
low pay for their performance.

Key words: job satisfaction, fluctuation, police, detectives

Zadovoljstvo z delom gospodarskih kriminalistov na policijskih upravah Ljubljana 

– Maribor in nekateri vzroki za fluktuacijo

Povpre~en ~lovek pre`ivi skoraj tretjino `ivljenja na delovnem mestu. Zaradi tega je zelo pomembno, ~e je pri delu, ki ga
opravlja zadovoljen. Tako lahko zadovoljstvo pri delu ozna~imo, kot dejavnik, ki pomembno vpliva na ve~jo kakovost delovne-
ga in zasebnega `ivljenja. Nezadovoljstvo zaposlenih pri delu obi~ajno spremlja fluktuacija, ki lahko povzro~i organizaciji ve-
liko škodo, saj tudi zaposleni predstavljajo za organizacijo dolo~en kapital.
V prispevku so predstavljeni rezultati nekaterih raziskav o zadovoljstvu policistov in kriminalistov pri njihovem delu ter fluktua-
cija kot pojav in najpogostejši vzrok zanjo.
V empiri~nem delu prispevka je predstavljena raziskava, opravljena med kriminalisti, ki preiskujejo gospodarsko kriminaliteto
na policijskih upravah Ljubljana in Maribor. Ta je postregla z rezultati, da so gospodarski kriminalisti srednje zadovoljni z de-
lom, ki ga opravljajo in so pripravljeni zamenjati svojo slu`bo za boljše pla~ano slu`bo izven policije. Kot enega ve~jih dejav-
nikov nezadovoljstva pri delu so opredelili prav slabo pla~o, prejeto za delo, ki ga opravljajo.

Klju~ne besede: zadovoljstvo, fluktuacija, policija, kriminalisti~na policija

The Job Satisfaction of Detectives 
Investigating Economic Crime in the 

Police Directorates of Ljubljana-Maribor
and Some Reasons for their Fluctuation

1 Introduction

An individual’s occupation reflects their social status and
is a guarantee of their quality of life. The police, like other
public authorities, has a pay system arranged by law and
which is tied to the state budget. Due to the social role of
the police force, there is no market driven competitive-

ness.This fact is reflected in the unstimulating pay system.
Above all, this applies to the highly trained professionals
inside the police force on which state has invested consi-
derable resources. However, too many of these professio-
nals have been leaving the police force. They often state
better offers for their skills and services from other par-
ties as the reason for their departure.



Therefore, we have to consider the fluctuation inside
the police force, which tends to be highest among the de-
tectives investigating economic crime.

In this article, we first discuss job satisfaction, both in
general and specifically relating to the job satisfaction of
detectives. We also examine the fluctuations in skilled de-
tectives as a phenomenon and look into the reasons for its
occurrence.Then we present some results from various in-
vestigations done in the field of the job satisfaction of po-
lice officers and detectives. The next part of this article
talks about fluctuations inside the police force and the
current methods in place to prevent it. The empirical part
of this article is based on research done among detectives
who work on economic crime in the Ljubljana and Mari-
bor police directorates; we wanted to see what their level
of job satisfaction was and find out some reasons for its
fluctuation.

2 Job Satisfaction 

Employees everywhere complain far too often that they
are not satisfied with their work and say that they fre-
quently think of changing their jobs. We often hear that it
would be difficult to motivate them again to perform their
work.When inquiring into the reasons for their lack of job
satisfaction and for their non-compliance with the expec-
tations, we get very diverse answers. Frequent ones are:
wanting more stimulating pay, better working conditions,
better working hours, less desk work, better internal rela-
tions and various other benefits that employees think
they should have.

An individual reaches his full job satisfaction only
when all the diverse needs he or she may have are satis-
fied, because the tendency and desire to satisfy such needs
is an integral part of the  physiological and personal struc-
ture of an individual (Svetlik, 1996).

Job satisfaction is increasingly seen as an indicator of
the health of an organization, its level of survivability as
well as its competitive advantage on the market. Common
job satisfaction indicators are: sick leave, termination of
employment, a threat of industrial action or the industrial
action itself (Gorišek, 2001).

Svetlik (1996) presented six groups of factors that
lead to job satisfaction.The first is job content. In here, the
author considers the possibilities of using knowledge, gai-
ning new knowledge and the attraction of the job. The se-
cond group of factors consists of various factors related to
individuality at work, such as decision making ability, the
individuals’ organization of work and being a part of the
decision making process inside an organization. The third
group of factors covers pay, bonuses and other advantages
given by the job. The fourth group of factors is the organi-
zational structure and the leaderships’ incentives, where
Svetlik (1996) considers factors such as flexible leaders-
hip, recognitions and commendations, expressing worries
and concerns, the focus of the leaders on people or work
and ensuring an uninterrupted course of work. The fifth
group of factors covers relations at work. Svetlik (1996)

classifies a good atmosphere for work, team spirit and re-
laxed communication between peers and superiors in this
section. In the sixth and last group of factors, Svetlik
(1996) places working conditions such as safety, reduced
physical effort and the reduction of harmful environmen-
tal factors like humidity, dust, noise and temperature.

We also have to mention some of the implications of
job dissatisfaction. Lipi~nik (1998), states that dissatisfied
employees:
� tend to talk about their job dissatisfaction to many of

their acquaintances,
� tend to neglect their work duties in order to perform

non-work related activities in their working time,
� tend to spend time at work thinking about the things

that bother them instead of thinking of potential op-
portunities,

� tend to withhold information about their work pro-
gress,

� tend to see their managers as bad managers.
These tends to have a bad influence on a company in

which employees are building their careers. This is mostly
shown in a:
� reduction of the reputation of an organization
� reduction of the effectiveness of an employee
� lack of respect from employees towards leadership

(Lipi~nik, 1998).

2.1 Job Satisfaction in the Police Force

Areh and Umek (2002) discuss factors that influence
job satisfaction within police organizations. Their opinion
is that job satisfaction is based on two groups of factors.
The first group covers personal behavioural factors and
second covers work related behaviour. Often there is also
a third factor indicated, that of the individuals’ general sa-
tisfaction with life. There are also other influencing fac-
tors such as: the seniority of your position inside the orga-
nisation, the level of education and the length of service.
On top of all of these, we must also consider the working
conditions, which always seem to show up as extremely
important for job satisfaction in police organizations.

Job promotion plays a major part in the job satisfac-
tion since we see that police officers who have been pro-
moted show higher job satisfaction. Leadership positions
demand a higher level of responsibilities but also offer
better life status. We tend so see that employees in posi-
tions of leadership show a higher level of job satisfaction
then workers in non-leadership positions. These non-lea-
dership positions are more often occupied by younger
workers, female workers and representatives of minorities
they and typically show lower job satisfaction than older
male employees. Older police officers who have not been
promoted tend to feel that their career is not progressing
and they are more frequently considering alternative job
opportunities. When talking about personal characteri-
stics, we usually talk of: gender, age, personality type and
race. When correlating age and job satisfaction, we see
that older employees seek work that would bring them
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better job satisfaction. Most of them usually find alterna-
tive jobs and, through them, a higher level of job satisfac-
tion. Above all, the impact of personality on job satisfac-
tion is shown by stable personality features.The more sen-
sitive an individual is to stress, depression, concerns and
pessimisms, the less satisfied that individual will be with
his job (Areh and Umek, 2002).

There are various factors that influence job satisfac-
tion. Gorenak (2004) exposes the importance of interper-
sonal competencies in co-workers and the interpersonal
competencies of superiors, which explains the 21.5 % va-
riance of satisfaction police officers have with their work 

Gorenak and Pagon (2006) have studied the influen-
ce of organizational communication on the job satisfac-
tion of police officers in Slovenia and found that 40.1 %
of job satisfaction cases can be explained by how organi-
zational communication is conducted.

Various factors that influence job satisfaction among
police officers have also been studied by Krope (2002),
Lepoša (2002), Pergovnik (2002) and An`elj (1995). Their
findings can be collated into the following factors: intere-
sting work, working with people, job security and good in-
terpersonal relations at work. The same authors also loo-
ked into what contributes to job dissatisfaction, such as
working conditions, basic salary and overtime pay.

3 Fluctuation

Jerovšek (1982) defines fluctuation as a complex social
phenomenon caused by various social, psychological, eco-
nomical and other factors. Fluctuation is a form of mobi-
lity that is, in its broader sense, seen as changing positions
within a certain system and, in a narrower sense, as the
dynamical movement of workers inside the organisation
and between organizations.

Florjan~i~ and Mo`ina (1987) talk about macro and
micro fluctuation levels. They see fluctuation on a macro
level as an unorganised and unplanned movement of hu-
man resources between organizations, while on a micro
level it is seen as a result of the frustration and dissatisfac-
tion of the employees. Fluctuation is essentially seen as
employees leavening one organization with the intention
of getting a new job in another.

In addition, Jerovšek (1982) distinguishes between
potential and actual fluctuation. Potential fluctuation is
where we see workers who are thinking about changing
their job or are in a process of looking for a new job. Ac-
tual fluctuation, on the other hand, is when workers have
already decided on leaving their present positions and
have already found new jobs. A distinctive characteristic
of this type of fluctuation is that it can be reduced, but ne-
ver totally prevented.

The dictionary “Veliki splošni leksikon” (2006) defi-
nes fluctuation as a continuous oscillation or wave mo-
tion. In industrial sociology, fluctuation represents the
movement of workers between companies and between
work places. Furthermore, “Veliki splošni leksikon”

(2006) states that fluctuation is high when the work load
is full and varies between different branches of industry.
An education unsuitable for meeting the actual require-
ments of the markets also tends to fuel these labour mar-
ket corrections, resulting in fluctuations of labour.

Too much fluctuation tends to be damaging to every
level of an organization and to its performance. One of
biggest losses is the departure of individuals with know-
ledge and experience, which will have a long-term impli-
cation on the organisation’s ability. Organizations with
high fluctuations suffer in their public image, since many
companies or individuals tend to think that there is so-
mething wrong with organizations that can not keep their
employees.Applying a cost-benefit framework shows that
an organization with a high fluctuation level will incur in-
creased expenses from hiring and training new staff.

3.1 Fluctuation in the Slovenian Police

Just as with many other organisations, the police force –
and in particular the economic crime investigation branch
of the police force – suffers from fluctuation in their skil-
led workforce. Especially problematic is the fluctuation of
detectives, which directly determines the success and ef-
fectiveness of the police organization as a whole. Recently
it has been predominantly detectives working in the area
of economic crime investigation who have been leaving
the police force. This has a negative implication on the
everyday work and success of the force, which depends
highly on the detectives’ level of experience.

According to the General police administration (Sta-
tisti~ni podatki policije, 2007), there was a total of 260
highly trained detectives that have left the police force
between 1996 and 2002. If we add another 114 detectives
that have retired (the so called natural fluctuation) and 5
that have died, we can see that altogether there are now
379 fewer detectives on the force. On average that is 62 fe-
wer detectives every year.

At the end of 2003, research was done to determine
the causes for this concerningly high level of fluctuation
among detectives. The research included every detective
currently employed and all those that left the police force
between 1996 and 2002. ^esnik and Vozelj (2004) state
that there is a high level of dissatisfaction among the em-
ployed detectives concerning salary, the rewards system,
the promotion system, working conditions, interpersonal
relations and how their job is underrated in society, as
well as other minor factors that influence job satisfaction.

These factors present the main reasons why most de-
tectives will consider other jobs at some point or why they
are already doing this.The three biggest issues are the sys-
tem of promotions, the awards system and the recognition
of their work compared to other employees within the
state administration. The highest level of dissatisfaction
was seen in detectives with university or college degrees.
This dissatisfaction was shown in the above survey to be
the main reason for leaving the police force. Detectives
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who have already left the force were also dissatisfied with
the awards system and the recognition of their work in
comparison with other employees inside the state admini-
stration.

4 Description of the Sample 
and Methods  

4.1 The Purpose and Goals of the Research

In this article, we are examining the level of work satisfac-
tion felt by detectives investigating the area of economic
crime and the influence of that job satisfaction on fluctua-
tion.

The goals of this research are:
� To determine the level of job satisfaction among de-

tectives working in the area of economic crime in the
Ljubljana and Maribor police directorates.

� To determine whether the level of job satisfaction
among detectives working in the area of economic
crime in the Ljubljana and Maribor police directora-
tes influences their fluctuation.

4.2 Sample

As a basic population, we are taking into consideration all
the detectives who work in the field of economic crime in
the Ljubljana and Maribor police directorates. Additio-
nally, we have also taken all their department heads and
task group leaders into the population. By 20th march
2006 there were a total of 88 funded posts for detectives
investigating economic crime in both directorates - 59 in
Ljubljana and 29 in Maribor.

The research included 57 employees who were inter-
viewed and, out of that, 47 were male and 10 were fema-
le. As far as education is concerned, 39 interviewees had
college diplomas and the other 18 had university diplo-
mas. 16 of the interviewees are currently enrolled in a pro-
cess for gaining a higher level of education.

For the purpose of the research, we needed to know
how long the interviewees had been employed on the po-
lice force and how long have they been working as detec-
tives in the area of economic crime. The data gathered is
shown in Tables 1 and 2.

We found that 25 interviewees had been allocated to
the position of economic crime detective at their own re-

quest. Another 29 consented to being placed in this posi-
tion, while 3 detectives had objected to the placement.

4.3 The Presentation of the Questionnaire and
the Procedure Used for Interviews

For the purpose of this research, we designed a question-
naire with 63 questions with which we measured the job

satisfaction of detectives and the possible reasons for fluc-
tuation.

44 questions were been formulated as statements
where interviewees had to respond on a 1 to 5 scale, whe-
re 1 was “I do not agree at all with the statement”, 2 was
“I agree a little bit”, 3 was “I partially agree”, 4 was “I
mostly agree” and 5 was “I totally agree”.

One question was aimed to measure how satisfied the
interviewees were with their work. The interviewees also
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responded here on a 1 to 5 scale, where 1 was “I am totally
dissatisfied”, 2 was “I am generally dissatisfied”, 3 was “I
am partially dissatisfied”, 4 was “Somewhat satisfied” and
5 was “I am very satisfied”.

Furthermore, we set up 8 questions to measure the
extent a certain reason would influence the decision of
the interviewees to change their job. Interviewees also
responded here on a 1 to 5 scale where, 1 was “Not at all”,
2 was “To a small extent”, 3 was “To some extent”, 4 was
“To a quite large extent” and 5 was “To a very great ex-
tent”.

In the final part of the questionnaire, interviewees
answered 8 demographical questions, where they selected
from pre-set answers or wrote down the data asked for.
The final question was an open question where intervie-
wees could write down their opinion.

4.4 The Procedures Used for Analysis 

When preparing this article, we used a non-experi-
mental method of research – a field study using a pre-de-
signed questionnaire. We processed the data gathered
with the help of MS Excel and SPSS for Windows. We
used descriptive statistics and co-relational analysis as a
means of analysing the data.

5 The Results of the Analysis

5.1  Analysis of the United Variables 

We have combined the statements into five logical sec-
tions. In the first section we have combined the following
variables: “he is trying to have successful communication
with subordinates”, “he is trying to be relaxed when com-
municating with subordinates”, “he listens to subordina-
tes”, “he advises the subordinates”, “he considers sugge-
stions given by the subordinates”, “he respects subordina-
tes”, “he is ready to discuss an issue with subordinates”,
“he is trying to have a respectful relationship with subor-
dinates”, “he often appraises good performance”, “he en-
courages the creativity of subordinates”, “he supports su-
bordinates in their work”, “he trusts his subordinates”,
“he encourages participation of subordinates in decision-
making processes relating to operative tasks”,“he motiva-
tes subordinates”, “when creating schedules, he takes the
wishes of his subordinates into consideration when pos-
sible” and “he fulfils his promises towards subordinates”.
With these statements, we measured the relationship bet-
ween the leader and his subordinates and called this va-
riable: Relationship with the superior.

We combined the following statements into the se-
cond logical section: “I am satisfied with working for poli-
ce”, “I am motivated to work in my current position”,
“The work I do is interesting”,“If I was making career de-
cisions now I would make the same choice again”, “If I
could earn the same amount of money, I would quit my
job with the police force”, “If I would earn more money, I

would quit my job with the police force” and “I like to
help people and work with people in general”. With these
statements, we measured the job satisfaction of intervie-
wees and are calling this unified variable: Job satisfaction.

In the third section, we combined the statements with
which we measured satisfaction with interpersonal rela-
tions: satisfaction with peer to peer relations, satisfaction
with superiors, satisfaction with the level of independence
at work and satisfaction with the variety of work and self
distribution of workload. We have united these state-
ments under a unified variable called: Satisfaction with re-
lations at work.

In the fourth section, we combined the following sta-
tements: “we have nice offices”, “we have enough vehic-
les”, “we have enough computers”, “we have adequate
protective equipment for work” and “our technical equip-
ment is adequate”. With these statements, we measured
the level of satisfaction with the working conditions of in-
terviewees and we are calling this unified variable: Satis-
faction with working conditions.

In the final fifth segment, we combined the following
statements: “I have an appropriate salary”, “I receive ap-
propriate bonuses to my salary”, “The system of paying
travel expenses is adequate” “The system for paying for
overtime work is adequate”, “Overtime that I do I can
compensate for at some other time”,“The benefit of early
retirement or payment towards a second retirement plan
is stimulating me”, “I have the option to be promoted”, “I
have the option to get additional training”,“I have the op-
tion of changing my work area” and “I have the option to
choose my place of work”. With these statements, we
measured the level of satisfaction with the material and
other working conditions of the interviewees and that is
why we combined these statements under a unified va-
riable called: Satisfaction with material and other working
conditions.

In Table 3, we present arithmetical middles of unified
variables.

Table 4 shows the most common reasons for quitting
the job.

As we can see form Table 4, the interviewees report
that they would most likely quit their job due to salary,
their own need for personal growth and promotion and
due to wanting new opportunities. The lowest numbers
have been given to the following two reasons: lack of ex-
perience and pretentiousness of work.

5.2 Correlation Analysis

Next, we make a correlation analysis of the combined va-
riables. The results are shown in Table 5.

We can see from Table 5 that some united variables
are positively correlating with others and are distinctly
statistically correlated.

We can see that the interviewees who positively eva-
luate Job satisfaction also more often positively evaluate
Relations with superiors.
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Furthermore, we can see that those interviewees who
more positively evaluate Satisfaction with relations at
work also more often positively evaluate Relations with
superiors and Job satisfaction.

Finally, we can see that those interviewees who more
positively evaluate their level of Satisfaction with material
and other working conditions also more often positively
evaluate Relations with superiors, Job satisfaction, Satis-
faction with relations at work and Satisfaction with wor-
king conditions.

6 The Findings and Some Suggestions

for Practice

The general findings of our research is that detectives
working in the area of economic crime in the Ljubljana
and Maribor police directorates claim that they have
good relations with their superiors. This is confirmed by
the arithmetical middle of the combined variable, which is
3.66. Thus we conclude that interpersonal relations bet-
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Table 5: Correlation analysis of the combined variables

p = <  0.05
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ween detectives working in the area of economic crime
and their superiors in the Ljubljana and Maribor police
directorates are generally good.

The interpersonal relations between detectives wor-
king in the area of economic crime and their superiors are
not the reason for fluctuation. Department heads should
continue to maintain good interpersonal relations with
detectives and their superiors. Good interpersonal rela-
tions are a key to a successful working environment,
which is reflected in the employees’ results.

When looking into the job satisfaction of detectives
working in the economic crime field in both the Ljubljana
and Maribor police directorates, we can say that they are
partially satisfied since the arithmetical middle of the
combined variable is 3.42. Detectives look forward to
working with people and helping them as well as to the
fact that they find their work interesting. We cannot say
that these results contribute to fluctuation either. Depart-
ment heads should leave more decisions on how to plan
their work to detectives themselves; they should also en-
courage creativity, which would improve the results of
their work in general.

Further, we observe a high level of satisfaction with
relations at work, since we have established that the arith-
metical middle of the combined variable Satisfaction with
relations at work is 3.71. Detectives working in the area of
economic crime are especially satisfied with their inde-
pendence at work, the variety of work and their schedu-
ling system. From what we have seen, we can say that de-
tectives working in the area of economic crime are satis-
fied with their relations at work and the work they per-
form itself and therefore we cannot see this as an impor-
tant issue when dealing with fluctuation.Also, in this area,
leadership must further work towards and maintaining
good interpersonal relations. There must be special care
given to the area of work organization so that detectives
still feel that they can plan their work on their own, have
interesting things to do and also participate in scheduling.

Satisfaction with working conditions is a weak point
for detectives working in the area of economic crime in
both the Ljubljana and Maribor police directorates since
the arithmetical middle of the combined variable is only
2.73. The biggest dissatisfaction is ageing equipment and
unsuitable or ageing computer equipment, as well as in-
sufficient equipment for personal protection. According
to the current regulations of police force, there should be
one computer for every three detectives working in the
area of economic crime.With the rapid development in IT
technology, this is unacceptable in this day in age to say
the least. Here, the Criminal Police Directorate of the Re-
public of Slovenia should act and in accordance with the
Strategies for controlling economic crime in Republic of
Slovenia (2003), provide suitable equipment for all detec-
tives working in the area of economic crime. The quantity
of computers is not the sole issue. The quality of the
equipment should also be improved since ageing equip-
ment cannot support the new software that is being imple-
mented throughout the public administration in Slovenia.

Detectives working in the area of economic crime
also tend to show a high level of dissatisfaction with the

material and other working conditions, since the arithme-
tical middle of the combined variable is only 2.49. Dissa-
tisfaction is shown at all levels, with the most problematic
being the fact that the detectives’ wishes on location and
their field of work are not considered. Detectives also
show dissatisfaction with the way their overtime payment
is being implemented. The bonuses and the salary itself
are considered inappropriate considering the nature of
work they do. The Criminal Police Directorate of the Re-
public of Slovenia and the General Police Directorate and
the Ministry of internal affairs should review the current
payment & rewards system. We have seen some measures
to improve the payment system for detectives working in
the area of economic crime in the past but they have not
proved to be much of a success. We have seen an attempt
to give more credit to some positions by adding perfor-
mance-related coefficients to the base salary, but still wit-
hout any serious possibility for advance in salary or pro-
motion. The detectives in our study have evaluated their
chances for promotion and additional training extremely
poorly. This leads us to conclude that the Criminal Police
Directorate of the Republic of Slovenia should focus on
this area and consider a more stimulating method of
awarding performance.

In the context of these findings, we can say that the
working conditions and material conditions is a possible
factor in the fluctuation of economic crime detectives.
This could be contained using a better salary system with
improved performance related pay. The current perfor-
mance coefficients are the same for all detectives and po-
licemen working in the area of economic crime and that is
just not appropriate. Even resources that were once in
place for stimulating detectives to be successful have now
been withdrawn and now successful and efficient detecti-
ves cannot be recognized and appreciated at all.

As far as reasons for changing jobs go, detectives wor-
king in the economic crime field in the police directorates
of Ljubljana and Maribor say that they would first and for
most change their jobs because of salary, where the arith-
metical middle was 4.04. Second to that was personal
growth and prosperity, where the arithmetical middle was
3.60. Seeking new opportunities came third, with an arith-
metical middle of 3.33, followed closely by working condi-
tions, with an arithmetical middle of 3.25, social status at
3.23 and so on. These are the most commonly stated fac-
tors why detectives would change their jobs. On the other
hand, we can hardly see any of them that would change
their job due to interpersonal relations or lack of expe-
rience and knowledge.

From what we have seen, we can conclude that the
job of economic crime detective is underplayed compared
to other comparable professions. The job does not offer
any bonuses and does not give appropriate social status
considering the education and difficulty of the work. The-
re is a lot of dissatisfaction with aging equipment, espe-
cially computers and other technical instruments.

Economic crime detectives would rarely leave their
current job because of the pretentiousness of their work,
interpersonal relations or their lack of knowledge and ex-
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perience, which shows that we are dealing with highly trai-
ned employees with high moral standards. These emplo-
yees are willing to do additional training, to adapt to
newly formed situations and handle the most difficult ca-
ses.

The biggest obstacle in this situation seems to be the
fact that the police, as an organization, is very rigid and
seldom adaptive to change. This proves an obstacle to the
growth and development of otherwise very capable per-
sonnel who are willing to adapt to changes in everyday si-
tuations, and there also seems to be an obstacle in the sys-
tem of rewarding detectives.

The General Police Directorate and the Criminal Po-
lice Directorate should strictly implement the actions sta-
ted in the Strategies for controlling economic crime in Re-
public of Slovenia (2003), which, among other things,
plans: the career paths of economic crime detectives, im-
provements to computers and other technical devices, a
stimulating pay system, consistent and better evaluation
of the positions of economic crime detectives, their furt-
her training and other measures to prevent fluctuation.
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The Slovene public administration is part of the broader social system, therefore it must be responsive and proactive. The in-
strument of complaint in the administrative procedure, and wider in the context of the entire administrative management, is
very helpful to public administration for tracking social changes and should therefore be seen as a form of constructive criti-
cism. On the basis of user complaints regarding its services or the parties to the administrative procedure, the public admini-
stration must learn permanently and, as learning organisation, must incorporate its findings into future practice. The starting
point of this contribution is the problems of the complaint in the narrow sense – customer dissatisfaction with the functioning
of the public administration or arising from the fact that one of the characteristics of the administrative procedure or other ser-
vices is the direct contact between the customer and the provider of the service. With this approach, the public administration
will develop part of an integral system of quality and excellence that underlines the meaning of satisfaction of (all) the users
of public services.

Key words: complaint, public administration, Slovenia, customer, administrative procedure, administrative management

Upravljanje prito`b v slovenski javni upravi

Slovenska javna uprava je del širšega dru`benega sistema. Zato mora delovati odzivno in celo proaktivno. Instrument prito`-
be v upravnem postopku in širše v okviru celotnega upravnega poslovanja je javni upravi pri sledenju dru`benim spremem-
bam v pomo~ in bi ga tako morala jemati kot obliko konstruktivne kritike. Javna uprava se mora na podlagi prito`b uporabni-
kov njenih storitev oz. strank v upravnih postopkih u~iti in kot u~e~a organizacija nauke vgraditi v bodo~o prakso. V prispev-
ku izhajamo iz tistih problemov prito`be v o`jem smislu kot nezadovoljstva stranke, ki se nanašajo na delovanje javne upra-
ve oz. izhajajo iz dejstva, da je ena izmed zna~ilnosti upravnega postopka oz. druge storitve prav neposreden stik med stran-
ko in izvajalcem storitve. S tovrstnim pristopom bo javna uprava razvila del celovitega sistema kakovosti oz. odli~nosti, ki pou-
darja pomen zadovoljstva (vseh) uporabnikov javnih storitev.

Klju~ne besede: prito`ba, javna uprava, Slovenija, uporabnik/stranka, upravni postopek, upravno poslovanje

The Management of Complaints 
in Slovene Public Administration

1 Introduction

The establishment of a modern state requires the forma-
tion of a public administration that is capable of promo-
ting changes, directing operations and following the ex-
pectations and acts of the society and its individuals. Its
function is becoming more and more important and is
therefore under the critical supervision of the public and
the customers (all interested citizens).The reasons for this
lie in structural changes in the public administration
(partly as a consequence of a revised functionality based
on the types of organisation), technological changes,
changing values and the development of society in gene-
ral. In respect to the latter, the role of public administra-

tion is as promoter rather than inhibitor of the competiti-
veness of the national economy in the EU and worldwide.

The Slovene legal system does not provide a uniform
definition of the notion of public administration (Kova~,
2006). As regards the handling of complaints, the general
management of administrative procedures and the imple-
mentation of the administrative tasks of the authorities,
the public administration could be defined, in terms of
functionality or process, as a part of the process of public
management carried out at the operative/expert level.
Public administration covers decisions and implementa-
tions at the instrumental level, i.e. issuing or enforcing the
general and individual implementing acts, since the basic
functions of the public administration are the preparation
of legal bases for the drafting of policies and the intensive
implementation of the public policies adopted. Conse-



quently, the structural definition of the public administra-
tion as the core of the administrative system consists of
the bodies of the public administration, such as the mini-
stries (15), the bodies within the ministries (e.g. offices, ad-
ministrations and inspectorates, a total of around 50) and
administrative units (58), as well as government offices
(16) to a certain extent.The public administration also co-
vers the municipal administrations and public authority
holders at the national and the municipal levels who carry
out the administrative tasks, either independently or in
the scope of the public services. In this sense, Article 1 of
the General Administrative Procedure Act (ZUP, Official
Gazette of the Republic of Slovenia, no. 24/2006-UPB2,
105/2006-ZUS-1) stipulates that the bodies of the public
administration, the municipal administration and the pub-
lic authority holders, as well as non-administrative state
bodies that decide in the administrative matters (i.e. per-
form one of the basic administrative tasks), are all consi-
dered administrative bodies.

The critical attitude of the public is related to the im-
plementation of administrative procedures and the adop-
tion of decisions on the subject of the procedure. Also,
more and more often, it relates to the general attitude of
the administration towards the management of customers
of the administrative procedures or, more broadly, the
users of its services.1 In public criticism, the public admi-
nistration is (too) often seen as a bureaucratic system: far
removed from the people, introvert, stubborn, self-willed,
unpleasant and unresponsive.The reasons for such an opi-
nion are different and difficult to determine, due to their
complexity. Nevertheless, they can be classified into the
following groups:
� incomplete, inconsistent and rapidly changing legal

bases for the public administration work;
� actual mistakes, insufficiencies and the slow enforce-

ment of the administrative procedures and other ad-
ministrative services;

� the growing demand of the society and a more critical
public;

� a general impression is that the functioning of the sta-
te, of the economy and of each individual often de-
pends on the speed, accuracy and appropriateness of
the reactions of the apparently anonymous and “non-
transparent” parts of the administration.
Regarding decision-making, the deadlines in the Slo-

vene administrative practice are problematic (over-due
time, especially in tax and the construction matters). The
adoption of decisions within the set deadlines and bac-
klogs is monitored through the Rules on the keeping of
records of administrative procedures (Rules, Official Ga-
zette of the Republic of Slovenia no. 18/2003, 7/2006).

The abovementioned criticism is frequently intensi-
fied through the direct relations of the users with the pub-
lic administration, which is why an appropriate attitude
must be maintained towards the users of public services
and the handling of complaints, since this is reflected in
the public image of the public administration. The organi-
sations have set up different techniques for tackling these
problems. The organisations of the public administration
in charge of establishing the system of excellence, quality
or integration of the principles of the new public manage-
ment into their operations, resolve the issues of handling
complaints or customer relationships with the help of the
ISO quality standards, improvements based on the CAF
(Common Assessment Framework) and EFQM models of
excellence and the Balanced Scorecards system (more in
Kova~ and Kern, 2005, and the web pages of the of Public
Administration).

Designing the balanced scorecards covers the recog-
nition and, especially, the assurance of appropriate know-
ledge, skills and other resources that will facilitate (besi-
des the achievement of financial goals and goals in the
area of internal process management, growth and lear-
ning) the efficient implementation of the most important
processes for achieving customer satisfaction. Individual
indicators are defined, which describe the customer’s as-
pect from different points of view. Nemec (2007: 5) points
out that, from the point of view of the customers, the indi-
cators of the administrative unit are as follows:
� the customer satisfaction index,
� resolving matters within the deadlines,
� the speed of resolving matters,
� the number of visits to the administrative unit concer-

ning a single matter,
� quality costs – the costs to the attitude and work of

the employees arising from the customers’ com-
plaints,

� the level of customer information, etc.

2 Complaints

The complaint is justified in both the public and the pri-
vate sector but there can be no differences regarding the
public interests to be protected. Conversely, we need to
point out the significant difference in the treatment of
complaints submitted by customers from the public and
the private sector. If the customers are not satisfied, there
is more likelihood that complaints will lodged in spite of
quality administrative services, since the protection of
public benefit has priority over the partial interest of a cu-
stomer. In resolving the complaints of the customers and
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adopting administrative decisions, the administrative bo-
dies must take care that the customers do not exercise
their rights to the detriment of the rights of others and
against the public good, as stipulated by law or by other
regulations (ZUP,Article 7).The right to complain against
an authority decision is granted by the Constitution of the
Republic of Slovenia (Official Gazette of the Republic of
Slovenia, no. 42/1997, 66/2000, 24/2003, 69/2004, 69/2004,
69/2004, 68/2006; Article 25, the right to (efficient) legal
remedy, and Article 22, the equal protection of rights) and
is one of the basic principles of the administrative proce-
dure.

Sometimes the complaint can be seen as a “collective
action that indicates the joint efforts of a group of persons
towards a common goal. It constitutes a sub-variety of so-
cial action.Action implies intentionality and is thereby di-
stinguished from mere behaviour, which is not necessarily
goal-oriented (Bader, 1991: 67). Collective action, despite
being individual action in practice (Luhmann [1984] 1988:
273), is a form of social action and hence “it can be orien-
ted at the past, present or expected behaviour of others”
(Weber [1921] 1978: 11)” (König, 2005: 9).

The complaint can be seen as an expression of the dis-
satisfaction of users/customers as regards the enforcing or
performing of the task of public administration with the
aim of improving the situation. In the broader context, the
complaints concern the alignment of the functioning of
the administration or the way in which the “supply” of the
administration is interconnected. In this sense, the com-
plaints themselves do not merely represent a subsequent
reaction of the users but also the annoyance of those who
feel affected by the planned or the actual functioning of
the administration. In a more narrow sense, a complaint is
viewed as an expression of dissatisfaction, related to the
result of the administrative procedure, the process of the
preparation or performance of administrative services
(other than procedural) and, in this relation, also the di-
rect relationship with the customers. The basis for this
contribution is the problems of the complaint in the nar-
row sense, i.e. as customer dissatisfaction, which is related
to the functioning of the public administration and arises
from the fact that one of the characteristics of the admini-
strative procedure or other services is the direct contact
between the customer and the provider of the service.

3 The Starting Points for Establishing
the Attitude Towards a Complaint

Regarding the handling of a complaint, certain factors can
be highlighted that determine the establishment of an at-
titude towards complaint handling.

3.1 The Complaints Mechanism

The Constitution of the Republic of Slovenia stipulates
that everybody has the right to complain or use another
legal remedy against a decision passed by a court or any

other state body, local authority or public authority holder
concerning an individual’s right, duties or legal benefits.
The user has the right to lodge a petition against the work
of the public administration and, contrary to the private
sector, the administration is obliged to study the concrete
matter and adopt an appropriate corrective measure.

It was established through experience, that the consu-
mers of public services more and more often refer to their
rights to complain (data is available only for some fields
or units, but include complaints within administrative pro-
cedures or other administrative handling, http://
upravneenote.gov.si/).The increase in the number of com-
plaints should stimulate those responsible to reconsider
the efficiency and effectiveness of their work. Considering
the impact the complaints have on the burden of the offi-
cials, their working hours and the operating costs, it would
be sensible to adopt a regulation on the efficient handling
of complaints. Quality communication with dissatisfied
users should be formulated and a professional dialogue
created that would build on previous errors.

Contrary to the private sector, a user has access to a
series of complaint mechanisms or complaint communica-
tion channels through which they can express their dissa-
tisfaction with the functioning of the public administra-
tion or can try to change it.These include the influence on
politics and the leading politicians (elections or direct inf-
luence on party leaders, members of parliament or coun-
cillors), co-operation in the institutionalised forms of citi-
zen participation (local assembly), people’s initiative,
complaints to the people or departments whose primary
task is to resolve general or special issues concerning the
functioning of the state or public administration (ombud-
sman), the development of e-administration (e.g. submit-
ting initiatives to eliminate administrative barriers, see the
websites of the Ministry of Public Administration (2007a,
2007b) and the websites of the Administrative units
(2007), the project on the removal of administrative bar-
riers), etc.

Among the latest initiatives, we should highlight the
measurement of user satisfaction with public services in
accordance with Article 17 of the Decree on administrati-
ve operations (UUP or Decree, Official Gazette of the
Republic of Slovenia nos. 20/2005, 106/2005, 30/2005,
86/2006, 32/2007, 63/2007). In a series of provisions, in
which it summarised the previously applicable Decree on
the method of operations of public administration bodies,
the Decree is a kind of citizen charter that lays down the
minimum quality standards in the relations between the
administration and the customers. The Decree stipulates
that, as of 2001, the public administration bodies must an-
nually assess customer satisfaction according to the estab-
lished methodology (opinion polls) and, as of 2006, must
measure the situation in the framework of the system cal-
led the Quality Barometer on a monthly basis. The Qua-
lity Barometer’s questionnaire contains an assessment of
four parameters of the body’s operations:
� the quality work of the official(s),
� the attitude of the official(s),
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� the speed of the work performed and
� the appropriate organisation and accessibility of the

body.
All data is available to the general public; improve-

ments are sought as a consequence of the corrective mea-
sures for the state presented.

Based on the Decree, each body of the public admini-
stration must provide a book of praise and complaints
(Decree, Article 15). The book, which must be kept in the
reception room of the public administration body must be
reviewed weekly by the head of the public administration
body. The review must be confirmed by a signature in the
book and answers must be provided to submitted re-
quests. The Decree further stipulates a series of so-called
operating standards for relations with the custo-
mers/users, such as:
� the customers’ right to make a note in the book and

the official address of the administrative inspection,
which is the internal supervisory body over the imple-
mentation of the Decree, must be displayed in a visib-
le manner in the business premises used for accepting
customers

� each organisation must have its own advisor to assist
customers (Decree, Article 7),

� the users must be provided with well-structured gene-
ral information on the operations of the organisation
(Decree, Articles 6 to 9) and the information in con-
crete procedures (Decree, Articles 19 and 20),

� the organisation must comply with the deadlines set
for issuing decisions or providing services (Decree,
Articles 8, 15, 18 and 21),

� the minimum scope and schedule of working and of-
fice hours must be determined. These have been con-
siderably increased in the amended decree of May
2007 (Decree, Articles 52-60 and related Articles),

� the organisation must have referral tables, marks, bul-
letin board, etc. (Decree, Articles 63 to 68),

� the public administration must exchange data from
the official records; the customers are only asked to
supplement their applications if the missing data can-
not be obtained otherwise,

� in operations, the organisation must distinguish bet-
ween the management of documents and the recep-
tion of the customers (separate the main and the re-
ception offices), etc.
The increased set of standards creates new possibili-

ties for complaints about the operations, which must ne-
vertheless be seen as opportunities for improvement and
upgrade without interfering with the benefits of the pub-
lic or the rights of others.

3.2 Complaints as an Instrument of Quality
Control

In the sense of assuring quality, complaints represent an
instrument of quality control. The administration does
not operate on the market and thus (as opposed to the

private sector) lacks the capacity of a feedback mecha-
nism. Therefore, it also has fewer possibilities for asses-
sing the appropriateness of the range of services provided
to the users of public services. It is therefore essential that
the administration obtains feedback related to its opera-
tions. This includes appropriate communication stimula-
ted by the users and in most cases relating to the content
of the information on the complaints submitted by the cu-
stomers concerning the quality of services.

We should also mention the fact that a large part of
the services provided by the public administration is orga-
nised in the form of different activities in the form of per-
sonal interaction between the official and the customer.
Nemec (2001: 1) believes that it is the direct contact
through which the customer recognises quality of the ser-
vice, not only on the basis of the final result but also on
the basis of the service’s progress. The key issue here is
identifying those elements of providing an administrative
service that, besides the measurable or normative quality
(such as the accuracy of the document, timeliness of issue,
resolving of complaint, etc.), also impact the customer’s
satisfaction.

This leads us to conclude that the quality of services
in public administration greatly depends on the person
entrusted with the implementation of the administrative
task, as well as the type and scope of participation on the
part of the users of public services. This means that the re-
sult of the services cannot always be completely standar-
dised or guaranteed. Therefore, the standardised quality
control measures are not ultimately set, rather they are
merely determined in a limited scope. With a reasonable
analysis of information, the established complaints hand-
ling system could provide an important contribution to
filling the gap in the field of service quality control in the
public administration.

The CAF 2006 model defines user (i.e. customer or ci-
tizen) satisfaction using indicators 6.1 and 6.2, establishing
whether the organisation takes appropriate systemic care
to achieve the results of customer satisfaction and whet-
her the goals are achieved, and whether the organisation
takes appropriate systemic care to achieve the indicators
used for measuring, focused on the users. For the first in-
dicator (out of a total of 28 in the whole model), a positi-
ve answer is supported by examples such as (EIPA, 2006:
20):
� The results on the general image of the organisation

(e.g. the friendliness and justness of actions, the flexi-
bility and the ability to resolve individual situations);

� The results of integration and co-operation;
� The results regarding accessibility (e.g. opening and

waiting times and one-stop-shops);
� The results related to the products and services (e.g.

quality, reliability, compliance with quality standards,
processing time and quality of advice provided to the
customers).
The examples under indicator 6.2 - i.e. the indicators

of the general image of the organisation that explicitly un-
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derline the complaints handling system - are particularly
indicative.

3.3 Educating Employees for Handling 

Complaints

The public administration needs to guarantee information
for the employees on the significance of handling com-
plaints appropriately and train them appropriately for
this purpose. In the private sector, the need for a com-
plaints handling system stems from the fact that a dissatis-
fied consumer usually goes to the competitors. In the case
of negative experience, negative communication that can
harm a company is spread “mouth-to-mouth”, which can
harm a company’s financial position.

Negative financial consequences or experience ari-
sing from an insufficient effort to satisfy a customer is still
of secondary significance in the public administration.
One of the reasons is also probably the lack of awareness
on the part of the public officials about the need to appro-
priately handle user complaints. Moreover, there are
many officials who do not see themselves as people who
need to be there for and help the customers by providing
the service. On the contrary, they perceive their position
as that of an executor of higher functions or tasks.As they
are able to understand the tasks and procedures they are
in charge of, they believe that they are more important
than the customer. Moreover, they believe that the crite-
ria for the appropriateness of customer relations is merely
the legality of the procedure, while all the rest is, from
their point of view, irrelevant or something they only have
to do if they want to. On the basis of this, customer/user
complaints are viewed in general as annoying, unpleasant
and time-consuming and are treated with reservation –
even more so if they believe that the process was carried
out within the scope of the legal provisions.

We cannot approve of this approach towards com-
plaints handling as adequate handling of complaints
brings numerous benefits for both the public administra-
tion and the users of its services. A carefully studied com-
plaint can help the administration improve the quality of
administrative services. Besides that, the approach to the
handling of complaints - or the handling itself - contribu-
tes a lot to the appearance and reputation of the admini-
strative body in the eye of the public and reduces the
fears, alienation and frustration of the customers. This is
why the system of complaints handling in the administra-
tion needs to be designed in such a way that it ensures the
provision of appropriate information for the employees,
their motivation and appropriate knowledge or education
in the field of customer relationships to ensure customer
satisfaction with the public services provided.

4 Complaints Pursuant to the General
Administrative Procedure Act (ZUP)

4.1 General Information on Complaints Under
ZUP

The right to complain is a fundamental right of each indi-
vidual. Regardless of the development of modern com-
plaint mechanisms, a complaint against a decision by the
administrative procedure deciding on a right, obligation
or legal benefit for an individual or legal entity is a basic
institute of democracy and the quality of administrative
work. Schuppert (2000: 788-793) defines the administrati-
ve procedure as an instrument of the rule of law and de-
mocracy, especially in connection with the protection of
constitutional rights. Since the right to complain against a
decision on the merits of an authority is an important part
of the administrative procedure, without any doubt it can
be treated as a civil right that reflects the level of demo-
cracy in the state. On the basis of the ZUP, the complaint
is the only regular legal means for protecting the legality
in the administrative procedure.

Each customer in the procedure (i.e. the person who
only obtained the status of a customer during the deci-
sion-making process at the first instance) has the right to
complain against a decision issued at the first instance.2

However, the customer’s right to complain in the sense of
the constitutional provision of “the right to legal remedy”
must be interpreted in a broader sense. Pursuant to Artic-
le 229 of the ZUP, the customer and any other person who
believes that a specific act intervenes into their rights or
legal benefits is entitled to complain. Nevertheless, a per-
son demanding participation in the process must be able
to justify his/her legal interest.

Speaking of the administrative procedure, we must be
aware that it does not just apply to the administrative
units and ministries but that all the bodies in the public
administration must act in compliance with the set rules.
This also applies to other state bodies, local bodies and
public authority holders when deciding on the rights or le-
gal benefits of natural persons or legal entities in admini-
strative matters. It is also reasonable to apply the rules of
the administrative procedure to the “non-administrative
bodies” when deciding on matters that fall under civil law
concerning the rights and obligations of individuals or or-
ganisations, in case such areas are not regulated by a spe-
cial procedure (e.g. public agencies, public institutions and
chambers), meaning that the right to complain can also be
exercised against their decisions.

They allow for the possibility that a complaint can be
replaced by another legal remedy, since the legislator has
the option of excluding complaints as a regular legal re-
medy if it provides another equally efficient remedy. The
right to complain is excluded by the ZUP in certain cases
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(e.g. Article 230, if the National Assembly or the Govern-
ment is in charge of adopting decisions). Always, and es-
pecially if a complaint is excluded, the legality of the indi-
vidual and concrete administrative act is (also) supervised
by the court in accordance with the constitution of the
Republic of Slovenia and because of the principle of the
distribution of power and the system of breaks and balan-
ces. On the basis of the Administrative Disputes Act
(ZUS-1, Official Gazette of the Republic of Slovenia no.
105/2006), this is generally the Administrative Court or
the Supreme Court, but it can also be the Social Court or
a general district or regional court.

4.2 The Content and Form of Complaints

A complaint can be filed in writing or orally, for the re-
cord, with the body that issued the decision. This means
that it is in the duty of the first instance body to perform
a formal test of the complaint – i.e. to verify whether the
complaint is allowed and submitted in time and by the
person entitled to do so. Furthermore, the first instance
body may grant the complaint should it find out that the
appellant is right, and will then issue a substitute decision
in accordance with Article 240 of the ZUP.

Concerning the reasons for complaining as a conse-
quence of violating the rules of procedure, we must distin-
guish between the so called non-significant violations, i.e.
violations that could not impact the accuracy of the deci-
sion and significant violations of procedure. On the basis
of Article 237 of the ZUP, these are defined as violations
that could significantly impact the legality of the decision
issued. It must also be pointed out that the complaints
body is also obliged to verify significant violations of the
rules of procedure and inappropriate use of material law
even if the appellant did not refer to them, since the for-
mal legality of a decision is nonetheless a matter of public
interest.

Pursuant to Article 222 of the ZUP, a customer may
also lodge a complaint with a second instance authority if
the first instance authority failed to issue a decision within
the prescribed deadline, whereupon it shall be deemed, on
the basis of legal fiction, that the customer’s request was
rejected. The body’s failure to respond does not necessa-
rily mean that it is violating the law but, in any case, such
an action is harmful to the customer involved the proce-
dure.

Pursuant to Article 235 of the ZUP, the general dead-
line for submitting a complaint is within 15 days of ser-
ving, however, special provisions can stipulate a different
deadline – shorter or longer – for submitting complaints
(e.g. the deadline for submitting complaints against a buil-
ding permit is 8 days). ZUP also gives the right to com-
plain to an indirect participant who has not been invited
to participate and not been served a decision. Such a per-
son may demand to be served a decision within the speci-
fied deadline on behalf of the customer and may then lod-
ge a complaint within the same deadline as specified for
the customer, but only if it is possible to conclude, on the

basis of the given circumstances, that they could not know
about or anticipate the issue of a decision.

Since a complaint is a suspension legal remedy, a de-
cision may not be executed prior to the termination of the
complaint deadline. Exceptionally, it is possible to execu-
te the decision before the adoption of a decision on the
complaint if this is explicitly stipulated by a law (that a
complaint shall not suspend the execution) or if it is an
emergency in the public interest that cannot be postponed
or would, if postponed, cause irreparable damage to the
customer.

4.3 Deciding on the Complaint

The competence for deciding on a complaint against a de-
cision by a first instance body is closely connected to the
organisational structure of the public administration. In
the case of a complaint, we talk of the so-called admini-
strative instance route, which means that a body at a hig-
her instance shall decide on the complaint since, being a
devolutionary legal remedy, it cannot be decided upon by
the body that issued the decision in the first instance.
Complaints against the decision of a municipal authority
are resolved by the mayor, which is criticised by the ex-
perts (e.g. Jerovšek et al., 2004) who say that this treat-
ment is inappropriate as these procedures are not separa-
ted in practice and it is often the case that the same per-
son prepares the second instance and the first instance de-
cisions.

For the substantial resolving of complaints, the com-
plaints body will adopt one of the following decisions: the
complaint is rejected as ungrounded, whereby the deci-
sion of the  first instance body is confirmed, the decision
of the first instance body is cancelled and remanded again
to the first instance body or a decision on the merits is
adopted by the second instance body. The decision on the
complaint must be issued and served to the customer as
soon as possible but, in any case, within two months of the
date on which the body received the complete complaint.

Unfortunately, the statistical data gathered on the ba-
sis of the Rules on the keeping of records of administrati-
ve procedures (available annually on the web pages of the
Government) cannot give us an answer on whether the
use of complaints has improved the handling of admini-
strative procedures.This is because there is only data avai-
lable on the number of complaints filed and whether or
not they have been rejected. For instance, we can establish
that approximately 2600 complaints were filed against de-
cisions (in total, about 758,000) issued by administrative
units in the first instance in year 2006, and only about 150
complaints were immediately rejected. But, more impor-
tantly, there is absolutely no data on the type of mistakes
made in the first instance and if the same mistakes are re-
curring. One can only find certain good practices among
individual administrative units that have been recorded
(http://upravneenote.gov.si/). Namely, in the context of
use of CAF or EFQM models of excellence or ISO stan-
dards, some administrative units regularly check the deci-
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sions of the complaints bodies on their decisions to avoid
repeating the same mishandlings.

5 Understanding the Complaints 
Handling System

Customer complaints are no rarity, although they are
(too) often understood and justified simply as (negative)
criticism, as happens practically everywhere. They are a
so-called bitter pill that is unavoidable, but due to this
they are not taken seriously enough. There is more to
complaints than just this, however, especially if we look at
them from the point of view of development. Through
their “grousing” and “nagging”, the users of public servi-
ces deliver different opinions, proposals and ideas on how
to improve the process of administrative work. The custo-
mer’s “efforts” and the filed complaint can also be inter-
preted as a fact that the customers are not indifferent to
the operations of the public administration. Therefore, the
customers must be stimulated to co-operate in the future
as well. In any case, a complaint is no longer merely a
problem and an annoyance but rather a valuable incenti-
ve, a suggestion and an opportunity for improvement.

While the issue of complaints handling is given the
highest priority in private companies, the public admini-
stration has paid very little attention to this problem so
far. In companies, the marketing departments thoroughly
study each customer complaint. Often, these are even
analyzed together with the affected customers or officials
with the aim of satisfying the customer, consolidating the
bonds with them, ensuring the quality of their products
and services, creating a more positive image in the public
and taking into account the principle of loyalty to the cu-
stomers. These reasons should serve as guidance for chan-
ging the mentality of public officials.

We must bear in mind that customer satisfaction
changes over time. It is very important that it is not only
assessed exceptionally but all the time. Without constant
monitoring of the quality of services, the organisation can-
not satisfy its customers and nor can it operate efficiently
in accordance with the element of integral quality. The
concept of continuous monitoring and improvement of
quality is known in Slovenia to a certain extent, but it is
rarely implemented in the everyday operations of indivi-
dual organisations. More attention is paid to other (accor-
ding to the managements of the organisations) “more ur-
gent matters” (Koren, 1996: 72).

A complaints handling system, suitable for public ad-
ministration, comprises a systematic and target oriented
functioning of the public administration based on the
complaints from the users. It researches the reasons be-
hind the customer dissatisfaction, tackles their com-
plaints, issues instructions for resolving the problems
identified and introduces changes in attitude towards the
customer relationships and its own operations. On the one
hand it would be sensible to separate and on the other to
merge, in terms of system and contents, the classic “true”
complaints against the administrative procedure and the

complaints against the general operation of the public ad-
ministration in accordance with the Decree on admini-
strative operations and the models of quality or excellen-
ce.

This gives rise to the significance of an appropriate
collection of information as the basis for the formation of
individual activities in the area of customer management.
Within the organisations of the public administration, the
customers need to be stimulated to give feedback about
the perceived attitude or the progress of work in the pub-
lic administration. The data gathered, the complaints
themselves and, above all, the information collected in re-
lation to the complaints must be analysed and evaluated
and conclusions must be drawn that will allow for the eli-
mination or reduction of the negative impacts of custo-
mer dissatisfaction and the re-establishment of customer
satisfaction in relation to the public administration. Is-
suing or changing instructions in relation to administrati-
ve work or customer relationships already constitutes a
part of the goals and tasks of the system of complaints
management, which should become the priority of the
public administration.

6 Conclusion

In the current situation of fierce competition in all areas,
good and quality work is the best and only guarantee for
the existence and development of any activity. This also
applies to the public administration, even though it is usu-
ally not comparable with the entrepreneurial sector. As a
rule, the administration does not have to fear losing custo-
mers; however, this is why the need for ensuring and mo-
nitoring the quality and efficiency of work is increased
and represents a significant social challenge and require-
ment. Both the ZUP and the Decree on administrative
operation bind the administrative bodies to conduct ad-
ministrative procedures in a correct, professional, friend-
ly and quick manner. In this respect, besides the use of
tools, the ZUP and the Decree are the two main instru-
ments for developing the public administration.

The quality of administrative work or the quality of
the work of individual officials is often reflected in the
number of complaints submitted, which is why these must
be treated as a valuable source of information. It is impor-
tant that the complaints no longer be treated and monito-
red merely in terms of numbers but also in terms of con-
tent, which means in practice that they are considered as
important feedback information on the quality of work of
the administrative body when implementing corrective
and preventive measures, the aim of which is to improve
the work of the public administration as a whole. Diffe-
rent complaint systems need to be connected: A respon-
sible attitude on the part of the administrative body to-
wards the complaint submitted by any customer against
an administrative decision does not just mean compliance
with the provisions of process legislation but also includes
the efforts to reduce the number of justified complaints. It
includes:
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� the introduction of additional education and training
for employees when it is evident from analysis of the
causes of complaints that their knowledge is insuffi-
cient,

� the introduction of corrective organisational measu-
res, including the rearrangement of employees who
are not qualified for the quality management of admi-
nistrative procedures to other, less demanding posi-
tions,

� the introduction of “internal administrative supervi-
sion”, which, through the inspection of randomly se-
lected administrative matters, discovers the most fre-
quent errors in the management of the administrative
procedures, about them or within them with the aim
of prevention, and alerts all the employees in the ad-
ministrative body, etc.
The result of this attitude on the part of the admini-

strative bodies towards the customers’ complaints against
administrative decisions is therefore the reduction of the
number of justified complaints, the increase and strengt-
hening of the trust of society in the legality of the work of
the administration and, consequently, the reduction of la-
bour costs for the public administration.
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It is well known that the organizational structure of the Slovenian tourism industry is changing. Tourist companies are mer-
ging, but unfortunately only a few companies empowered their capital structure and market position, so in a way we can talk
about an oligopoly. The situation does not favor rural and rural fringe areas, where an underdeveloped tourism economy can-
not represent a solid source of income for many tourist farms and other tourist companies. Integration is a scientifically and
professionally proven method for empowering businesses. Integrative destination management, which provides the tool for
tourist destinations development, aims at sustainable tourism where the community collectively develops and runs the tou-
rism economy. This paper examines the possibilities for the development of business integration as a basis for the success-
ful implementation of destination management in the Mislinja Valley. A survey has been conducted, where two thirds of the
tourist companies in the area were investigated in relation to the destination management and tourism opportunities in the
area. Analysis shows that the business environment accepts the idea of integration as a tool for empowering the regional tou-
rism industry, however only interest integration appeares to be acceptable at this time.

Key words: rural tourism, integrations, tourist destination, destination management

Integracije kot orodje managementa turisti~nih destinacij: primer pode`elskih in obrobnih obmo~ij

Opa`amo, da se organizacijska struktura slovenskega turisti~nega gospodarstva po~asi spreminja. Gospodarski subjekti se
povezujejo, a na na~in, ki krepi le nekaj korporacij in tako se na nek na~in ustvarja oligopol. To prepo~asi rešuje problemati-
ko nerazvitih in tudi `e ogro`enih pode`elskih in obrobnih okolij, v katerih pa ravno turizem lahko predstavlja najprimernejšo
dopolnilno gospodarsko panogo. Integracije predstavljajo preverjeno in u~inkovito metodo krepitve poslovnih in organizacij-
skih odnosov med posameznimi gospodarskimi subjekti, ki lahko nastajajo kapitalsko ali interesno. Koncepti integrativnega
destinacijskega managementa, ki predstavlja orodje razvoja turisti~nih destinacij, te`ijo k trajnostno naravnanemu turisti~ne-
mu gospodarstvu, kjer povezani turisti~ni subjekti skupaj razvijajo in vodijo turizem. V ~lanku preu~ujemo mo`nosti integrira-
nja turisti~nega gospodarstva kot osnove za uspešno delovanje destinacijskega managementa v Mislinjski dolini. Z raziskavo
med 52 poslovnimi turisti~nimi subjekti na obmo~ju Mislinjske doline, smo iskali mo`nosti za razvoj integracij, kot vzpodbud-
ne in v svetu priznane metode krepitve gospodarstva. Analiza je pokazala, da poslovno okolje sprejema idejo o integriranju,
pri ~emer se izpostavlja predvsem ideja o interesnem povezovanju.

Klju~ne besede: pode`elski turizem, integracije, turisti~ne destinacije, destinacijski management

Integration as a Tool of Destination 
Management – The Case of Rural 

and Rural Fringe Areas

1 Introduction

Due to the increased competition and low personal inco-
me on the demand side of the industry, integration has be-
come a way of stabilizing or even boosting tourism con-

sumption through the competitive supply of tourism. Nu-
merous takeovers, particularly capital integrations on the
production level1 of the travel industry (touroperators),
aim to subjugate the entire travel industry. Tourism sup-
pliers at the destination must integrate and increase their

1 The production level includes touroperators, who merge in order to increase their business volume which increases their negotiating
power with suppliers. They tend to buy individual travel services (travel components) in advance and in large volumes, and the volu-
me and continuity of demand promise lower prices.



negotiating power against the touroperators. Beside solid
negotiation power, integrated supplier networks help to
create more attractive tourist products and services. Inte-
gration can appear on either a capital or interest base,
though capital integrations demand fresh investments,
which rural areas and suburbs lack. On the other hand, in-
terest integration and networks have no particular de-
mand for financial capital. They do, however, demand a
high level of interests for solving problems and achieving
the goals of integrated tourism development. Beside the
abovementioned managerial and organizational aspects
of integration, we must refer to the very important aspect
of the purpose of the new integrated tourism body or
structure. In most cases rural and rural fringe areas are se-
verely deprived, both demographically and economically.
Their large dependence on traditional rural activities (e.g.
agriculture, stockbreeding, fruit growing etc.) often hin-
ders the vision of expanding or supplementing existing
tourism activities. The integrated tourism development
approach stands for a new way of managing a tourism de-
stination that faces and solves not only the economical
problems of the area but also the problems of insufficient
tourism infrastructure (e.g. accommodation, food outlets,
human resources, marketing tools etc.). Destination ma-
nagement does that in an integrated way that empowers
and intercedes for sustainable tourism. Mislinja Valley is
in the initial stage of tourism development. The Slovenj
Gradec municipality (MOSG) is developing the idea of a
sophisticated and high quality spa and wellness resort,
which could be understood yet as another attempt to de-
velop tourism, though numerous sources ready to be used
as tourism products (nature, woodland, Kope ski resort,
culinary, historical sites etc.) remain unutilized.

Tourism companies have not yet developed capital or
interest business networks, so we were trying to determi-
ne the opinion towards integrated tourism development
within the influential area of Mislinja Valley. We were in-
vestigating the attitude of the local tourism companies to-
wards integrated destination management as a tool for
successful and accelerated tourism development. This pa-
per examines the scientific and empirical findings in the
area of integrated tourism development in rural and rural
fringe areas. These findings are then applied to our re-
search. Special attention is given to analysis of earlier em-
pirical studies in the area of integration as a tool for tou-
rism development according to the principals of destina-
tion management.

2 Rural and Rural Fringe Area Tourism 

According to Roberts and Hall (2001), rural tourism pre-
sents about 20% of overall global tourism activities. Scot-
tish rural areas are especially attractive to senior and
middle class tourist, who happened to spend less than ot-
her tourist segments (Frochot, 2005). Rural tourism en-
compasses all types of activities that are being designed in
order to attract tourists, whose consumption will add to
the rural economy, in most cases supplementing the agri-

cultural economy. In most cases it does not differ signifi-
cantly from other forms or types of tourism (Kloeze, 1994;
Slee et al., 1997; Lobo et al., 1999; Doyle & McGehee,
2002; Thomson, 2004). Numerous professionals and scien-
tists understand rural tourism in strong interaction with
agriculture - and some even look on it as an alternative to
agriculture (Fleischer & Tchetchik, 2005). The fact is that
tourism in rural areas is not necessarily related to primary
rural economical activities (e.g. agriculture, stock brea-
ding, fruit production, etc.), instead it can only be a type
of tourism that is set up in rural or rural fringe area (Shar-
pley & Sharpley, 1997; Getz & Page, 1997; Slee et al., 1997;
Thomson, 2004). Mislinjska Valley has many small settle-
ments (called ‘celek’) where only a minority of the popu-
lation practices agricultural activities. However there is a
broard natural environment offering many opportunities
for tourism activities. Nature offers the basis for products
that can satisfy the need for inner peace, fresh air, tranqui-
lity, relaxation and recreation; all being elements that to-
day’s society seeks. The tourist farm can only be a starting
point for many untypical farm holiday activities, which
could be merged with the surrounding environment (Getz
& Page, 1997; Fleischer & Tchetchik, 2005). On the other
hand, other people say that farmers and agricultural acti-
vities can be an important element of tourism directly wit-
hin such an environment, which is undoubtedly affected
by the local culture (Slee et al., 1997; Walford´s, 2001; Nill-
son, 2002).

Sharpley & Sharpley (1997) name the most typical
types of tourism that could be referred to as rural tourism
or tourism of the rural fringe area. Several other terms are
in use, such as agritourism, farm tourism, wilderness tou-
rism, green tourism and ecotourism. Rural area tourism is
a reflection of the local culture and has a significant im-
pact on local life, the local economy, the local physical and
social environment and the overall pace of life (Rátz &
Puczkó, 1998; Roberts & Hall, 2001; Thomson, 2004). Ro-
berts and Hall (2001) argue that tourism can be an impor-
tant contributor to the progress of the local economy,
though it is not convenient for all types of areas.

Sustainable tourism advocates the preservation of lo-
cal resources in their original shape and form and it also
enables their renovation and functional serviceableness
for tourism purposes (Roberts & Hall, 2001; Howie, 2003;
Choi & Sirakaya, 2006; Hunter & Shaw, 2007). The latter
is particularly important for areas that are less damaged -
or not damaged at all - in terms of natural and cultural re-
courses and whose resources are being primarily used for
agricultural activities. Unfortunately the global scientific
and professional publics have not yet reached a consensus
on the elements or indicators for measuring sustainable
tourism (Twining & Butler, 2002).

Choy & Sirakaya (2006) argue in favor of the concept
of sustainable community tourism (SCT), composed of
the ecological, social, economical, political, cultural and
technological dimensions of the influential communities.
An integrated local community will reach the level of su-
stainable tourism when and only when all the affected
subjects reach a consensus on sharing input and output. It
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is essential that the entire local community is treated as
partners within the tourism development process. Initia-
tors must see that all the partners understand the objects
and goals of tourism (Getz & Jamal, 1994; Choi & Siraka-
ya, 2005 ). The fundamental positive effects of tourism are
related to the preservation and renovation of infrastruc-
ture and the demographic and economical problems of
the rural and rural fringe areas.

Rural tourism is being interpreted as soft, alternative,
green and responsible tourism (Slee et al., 1997). The Slo-
venian tourism strategists who wrote the Slovenian short-
term tourism strategy define rural tourism and ecotou-
rism as one of the three fundamental areas of future tou-
rism development in Slovenia (Uran & Ovsenik, 2006:
32).

2.1 The Integrated Development of Rural 
Tourism

The fact is that the environment, which has primarily been
used for agricultural economical activities (e.g. rural and
rural fringe areas) is facing economical and demographi-
cal problems. Beside this, the elements and means for re-
building the economy of rural and rural fringe areas are
insufficient, which is why we understand integration as a
means of empowering a weak economy and as a source of
fresh innovative ideas that could benefit these areas.

In the early 80’s many authors foresaw and warned of
the necessity for an integrated tourism economy. Murphy
was referring to the communal voice, a concept that was
to illustrate how important it is for the local community to
be involved in the process of tourism development. In his
opinion, tourism must become a part of the local social in-
tegrity (Taylor & Davis, 1997). The cohesion of the local
host community is one of the leading reasons and ele-
ments that influence the basic tourism development pro-
cesses within a specific tourist destination. That cohesive-
ness must be supported by the government, who repre-
sents an important partner responsible for legal elements,

licensing, subsidization, education, fiscal policies, marke-
ting, promotion etc. Namely, these are the very prevalent
areas that businesses in rural and rural fringe areas lack in
(Butler et al., 1998; Hall, 2000; Evans et. all, 2003).

Gunjan (2005) says that networking or integration is
based upon the search for knowledge, empowerment and
motivation. However, the objectives and interests of tou-
rist companies entering the business network may be di-
verse and therefore they may themselves be the very ob-
stacles in the path of project realization. Tourism compa-
nies do integrate on different foundations and the main
objective should be to meet the needs of the tourists
(Crotts et al., 2000). Inevitably it must be understood that
rural areas mainly depend on agriculture and stockbree-
ding and the rural fringe areas mainly represent housing
for the urban labor force. Tourism is always a secondary
activity - or a so called economical alternative – however
promising a one. Discussing the justification of tourism
evolution in these areas should therefore transform into
the process of identifying the main sources that could
meet the needs of the contemporary tourist market (Wea-
ver & Lawton, 2001; Williams & Lawson, 2001), which
could unfortunately aggravate the development processes
(Evans et. all, 2003). Some tourist companies will imme-
diately identify promising tourism opportunities while ot-
hers will not. Some individual companies are inclined to-
wards integration whilst others are not, so it is important
to understand the main reasons for the business retention
of individual companies. Ovsenik & Ambro` (2002) talk
about auto-poetic and syspoetic business systems, where
syspoetic are inclined towards integration. Auto-poetical
organizations have difficulties opening up to the external
business environment and therefore scarcely enter into
any business networks. Some of the reasons for the hesi-
tation to integrate can be related to the organizational
structure of the individual company, where they basically
face the lack of resources for creative networking2. Wad-
dock (1989) has been arguing for some opportunities and
benefits of organizational integration. He warned that in-
dependence, profits and position are major terms that

Table 1: Local community grouping organized by attitudes towards tourism

2 The rural economy is full of small family-owned businesses with limited cadre and a simple organizational structure. Due to that, many
of them have difficulties satisfying the organizational and operational specifics of a new integrated tourism developing body. Secondly,
they are also more confident with their own sources and knowledge than those of the integrated body, which is reason enough to dec-
line entering into a wider business network.



must be discussed so that the company can participate ef-
fectively and prosperously within the new organizational
structure of the tourism economy. Crotts et al. (2000) have
been pointing out called ‘ready- aim – fire’ alliances that
rise and collapse over the night.The main reasons for such
an end are lack of initiative in development plans.

According to many researchers (Cohen, 1993; Getz &
Jamal, 1994; Madrigal, 1994; Pearce, 1995; Weaver & Law-
ton, 2001; Andriotis & Vaughan, 2003), the local commu-
nity consists of several sub communities. The existence of
these sub communities depends heavily on the relations-
hip that individual has towards tourism. Prentice, (1993),
King et al. (1993), Madrigal (1994), Jurowski et al. (1997),
Bramwell & Lane, (2000) found out that, in the long term,
the local population changes its relationship with tourism
or some of the elements of it. This is why it is important
when the initiative for integrated tourism development is
introduced. An integrated approach towards negotiating
the pros and cons of tourism and some of its elements
promise greater success than individualism. The integra-
ted body must therefore recognize and promote the futu-
re of tourism and its dependence on the local host envi-
ronment, especially essential in areas where the majority
of the economy are family owned businesses. In such a bu-
sinesses, one person has a multi-personal role; namely the
‘landlord’ is the owner/manager/founder of the company
as well as an individual member of the local community.
This situation entitles him to two votes when develop-
mental plans are put to the vote in a local community
meeting.

Due to the fact that the economy of rural and rural
fringe areas mostly consists of these small family owned
companies, the social roles of the people involved are
unavoidable. Such interweaving social roles demand that
the local economical and civil environment is understood
as integrated and interrelated. The attitude towards tou-
rism namely depends on the benefits that tourism brings
to the individual.As a manager, the individual is represen-
ting the local tourism company and looking for profits,
which demands development and products diversifica-
tion.At the same time, the same manager is also a local ci-
tizen looking for peace and quality of life, without any
tourism if necessary. Such conflicts of interests most likely
prolong and aggravate the development process.

Long-term tourism success is conditional with an ap-
propriate integration process that includes all the major
parties (e.g. local economy, local population, government
and tourists). If any ‘silent groups’ (passivists) appear,
they must be immediately invited to participate otherwi-
se there is a risk they might convert into opponents of
tourism (Taylor & Davis, 1997). In short, the entire local
community must be involved in tourism development and
none of the individuals should remain indifferent.

Williams & Lawson (2001) discovered that personal
beliefs and characteristics have a greater impact on an in-
dividual’s attitude towards tourism development than de-
mographical elements. The benefits of an integrated local
community, involving all levels of the community (legisla-
tive3, supportive4 and productional5) are diversified. Most
of the benefits are related to the finances, competition, su-
stainable development, tourism supply, preservation and
development of the living environment, as well as the
equality and democratization of the economy etc (Jamal
& Getz, 1995; Timothy, 1999; Burroughs, 2000; McCool &
Moisey, 2001; Payne et al., 2001).

Rural areas will benefit from tourism only where the
needs for alternative income sources overgrow the cur-
rent local capacities. At the alarming stage where there is
an obvious need for alternative sources of economical sta-
bility and prosperity, the local community will begin criti-
cally assessing the opinions and attitudes towards tou-
rism. In such a situation, tourism will most likely be sup-
ported fully, but even so, critical debating over any possib-
le negative impacts on the environment will be reviewed
(Andereck & Vogt, 2000).

Factors related to the quality of life due to tourism in
rural areas have no major impact on the attitude towards
tourism, because people in these areas have no need for
amusement parks, adrenalin parks, fun parks, golf courses,
promenades, wellness centers etc. All important elements
of developed tourism. Newcomers to the environment, on
the other hand, have escaped from the urban areas where
the tourism infrastructure is more common. They appre-
ciate the pure nature environment, which is another fac-
tor of dispute against the development of tourism.

Many researchers focused their research interests in
the area of the attitudes of the local community towards
tourism (Mitchel & Reid, 2001; Weaver & Lawton, 2001;
Williams & Lawson, 2001; Andriotis & Vaughan, 2003).
Their conclusions are all related to the so called input vs.
output effect, which has a crucial impact on community at-
titudes. If the local residents will be profitably involved
(financially) in tourism, then they will be in favor of it
(Berno, 1999; Mitchel & Reid, 2001; Andriotis, 2002). In
the case of a discernible negative environmental and eco-
nomical impact (foreign labor import, the rise of the pri-
ces of living goods, parking availability, air pollution, the
traffic regime etc.) a negative attitude will appear.

2.2 Tourist Destination Management 
and Integrations

The management of a tourist destination is a universal
strategic approach for achieving the competitiveness of
the destination on the global tourist market, where the
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3 Organizations and subjects inclined to the interests of the municipality and government.
4 Different NGO’s and civil associations that advocate the interests of the local community, including the ones in favor of the develop-
ment of tourism.
5 Tourism entities and enterprises that primarily advocate the economical benefits of tourism.
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leading role is given to the tourists. In this relationship, we
understand destination management as the process of sti-
mulating the development of high-quality integrated tou-
rist products. Tourist destination management actuates
the process of planning, organizing, performing and reali-
zing the development of tourism (Swarbrooke & Horner,
2001: 64; Evans & et. al., 2003; Uran & Ovsenik 2006: 42).
Additionally, it is important to emphasize that destination
management is one of the major elements of the strategic
tourism development document, which was imposed by
the Slovenian government and which will be a guiding do-
cument for the period of 2007-2011. This precise docu-
ment (RNUST) plans to increase activities in the direc-
tion of developing tourism on the principles of integrated
destination management, which makes this topic even
more interesting. Juvan et. al. (2005) argue that the exi-
sting literature on destination management ascribe it the
following functions:
� Organization,
� Development and 
� Operation,
� all in relation to tourism development.

Among the impactors on the successful implementa-
tion of destination management, one can identify the atti-
tudes of the local population, the organization and use of
available tourist resources, communication of the image
of the destination and the organization of the destination
in the sense of integrating tourism (directly and indi-
rectly) related entities. Networking or integrating beco-
mes a vital part of tourism development, as it not only sol-
ves organizational issues but also issues related to the
content of the tourism offering. O’Roirdan (in Hall &
Page, 2005: 109) talks about so called resource manage-
ment and interprets it as a process for deciding how to al-
locate the available resources in relation to space and
time, which all corresponds the needs of the local popula-
tion. Ovsenik (2003) interprets destination management
as having four major pillars, saying that the tourism envi-
ronment is formed by people, legislation, the tourism eco-
nomy and the environment. Destination management
here presents a tool for the successful integration of the
interests of each individual pillar with those of the others,
thus successfully managing the tourism economy.Additio-
nally, destination management also recognizes and meets
the needs of the tourists; hence it merges the interests of
the fourth party with the particular tourism environment.
For the purpose of bold and sustainable tourism develop-
ment, it is necessary to establish an integrated body (de-
stination management company, destination organization,
destination bureau etc) that will take over the destination
management and meet the interests of the above mentio-
ned destination management pillars. One similar ap-
proach has been developed by Newson et.al. (2004), who
interpret joint management as a method for the effective
and sustainable management of a tourist destination. This
type of managing for sensitive or protected environments
is trusted to a public agency in most cases.

3 Methodology

The attitudes of the tourist companies towards tourism
development in Mislinja Valley were measured using a
questionnaire based on a preliminary survey by Ovsenik
(2003), where he focused on area of the Slovene Alps. We
were particularly interested in the attitudes of the tourist
companies towards tourism development on the princi-
ples of integrated destination management. Attitudes
were measured through independent variables using a 5
point Lycart’s scale. The data collected was processed
using the Microsoft Excel software and SPSS, ver. 14.10,
using descriptive and frequency analysis. The following
hypotheses were tested:
H0: the local tourism economy considers tourism as a

perspective branch,
H1: the local tourism economy is inclined towards inte-

grated tourism development,
H2: the local tourism economy is inclined toward integra-

tion on an interest basis,
H3: the local tourism economy supports the idea of estab-

lishing a modern integrated tourism body – the Desti-
nation Management Organization.
To set up the population sample, we considered servi-

ce variety the company’s business development stage, the
company’s primary business orientation etc. With regards
to the fact that this was the first survey of its kind within
this area, so companies did not had any experiences in this
matter, we decided to personally distribute the question-
naires. We supported it with an in depth explanation of
the survey and the questionnaire, hoping to get a more
realistic output. We did not participate in the process of
questionnaire completion., Firstly we informed the com-
panies of the survey using a phone call, invited them to
participate and set up a meeting time. The sample investi-
gated represents 44% of all the tourist companies within
the Mislinja Valley.

4 Analyses

4.1 Sample Description 

52 tourist companies participated in the survey, which re-
presents less than half of all the tourism related compa-
nies at the time of the survey. Companies were selected at
random using the standard classification of economical
branches (SKD) to include only businesses related di-
rectly and indirectly to tourism. Non profit organizations
(NGOs) and civil associations related to tourism develop-
ment (e.g. the tourism association, association for cultural
activities etc.) were also included.The survey was conduc-
ted in municipalities  (yes survey included two different
neighboring municipalities) of Slovenj Gradec and Misli-
nja, both forming the Mislinja Valley. A full third of the
sample are businesses within the catering industry (e.g. re-
staurants, inns, taverns etc.), followed by accommodation
establishments (hotels, lodging houses). A minority of the
sample consists of travel agencies, event management



companies and tourist farms. Nonprofit organizations pre-
sent a lesser share than profit-making ones (e.g. tourist as-
sociations). A full tenth of the entire sample has a history
of 15 years within the tourism sector and almost a third
would fit between six to ten years of operation. As per
analysis, almost two thirds of the companies use some
form of integrated development process and they also
market tourist products in an integrated manner.

The prevailing share of the sample includes accom-
modation establishments, food establishments and event
management companies (fig. 1). A third of the companies
are engaged in the food and beverage business (e.g. pubs,
pizzerias, restaurants, fast food, confectionaries etc.). A
fifth of the companies are involved in events (e.g. associa-
tions for cultural activities or associations for the promo-
tion of arts). A minority of the sample are sports associa-
tions, craftsmen, restorers etc.

Fig 1: Business structure of the sample 

4.2 The Perception of the Tourism Economy

The respondents were evaluating the current situation
within the tourism sector. Individual statements were to
be evaluated on a Lycart’s scale where 1 means ‘I don’t
agree at all’ and 5 means ‘I completely agree’. Respon-

dents supported the idea of an integrated tourism region
of Koroška, which is far beyond geographical borders of
Mislinja Valley (table 2). Such an extension would cer-
tainly increase the variety of tourism products and the re-
sources for new ones. The threat of negative seasonal ef-
fects within Mislinja Valley would decrease and the inte-
grated destination of Koroška would definitely be able to
cater for a wider tourist market and more diverse tourist
segments. Current business was evaluated as successful,
yet there are still many opportunities to improve the si-
tuation6. Respondents are convinced that they can impro-
ve business results, which implies a high level of positive
self-criticism. As table 1 shows, respondents criticized the
professional cadre available. Under these circumstances,
Mislinja Valley has no significant position within the na-
tional tourism industry and the existing tourism demand
is stagnating. Due to insufficient integration and coopera-
tion within the tourism sector, the destination is somew-
hat disunited and inhomogeneous.

Table 2 presents the results concerning the opinion on
the importance of business integration within the destina-
tion. Respondents used a Lycart’s scale (1 to 5) to evalua-
te statements about the importance of integration for
their company. The mean is rather high (4.46) and con-
firms the positive attitude towards integrated business de-
velopment. Based on the standard deviation (.85), we see
a high level of unity of opinion. This understanding of the
necessity of integrating and merging with other compa-
nies, promises that certain forms of integrated business
networks could arrive in the near future. The basic purpo-
ses of these networks should be the development of at-
tractive tourism with a sense for sustainability. Almost all
of the companies (89 %) either agree or totally agree with
the idea that integrating with other is vital for future suc-
cess.

The respondents were asked to define the most ac-
ceptable type of integration that would best fit their orga-
nizational and business structure.Two types of integration
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Table 1: the perception of the tourism industry

6 The average occupancy rate within the accommodation sector in 1994-2004 was 10 %.
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were offered, with capital integration demanding mutual
investments and most likely the promotion of a new inte-
grated tourism body. The other type of integration is inte-
rest integration, a type of think-tank for tourism develop-
ment, based on some sort of membership alliance. Almost

two thirds of the respondents are in favor of interest, whi-
le less than a fifth was for capital integrations (see table
3). It must be emphasized here is that almost two fifths of
the sample consists of non-profit organizations (associa-
tions, clubs, unions etc.) with limited or no possibilities for

capital integrations at all. On the other hand, a low fifth
did support the idea of capital integrations, which could
lead to the establishment of a new integrated tourism
body (e.g. a destination management organization). A
newly passed law on Private/Public Partnership enables
public, private and civil entities to become partners in
newly established DMO.

Does the tourism economy of the Mislinja Valley sup-
port the idea of founding an integrated tourism body that
would be responsible for integrated tourism develop-
ment? The question was passed onto the respondents and
yes, they were quite united in their support for such a tou-
rism organization. The ranked means (see table 4) show
that the main thread of such a tourism organization
should be integrated tourism destination marketing. With
an average mean of 4.46 (std. deviation .81), they share
the opinion that such an organization should be respon-

sible for the diversity and quality of tourism products.This
organization should also be responsible for all short and
long-term developmental planning as well as for new
market penetration strategies. One of the approaches to-
wards improved and more successful integrated tourism
development is an integrated tourism brand for the enti-
re region and this should also be one of the tasks of the in-
tegrated tourism body (e.g. destination organization, de-
stination management company etc.).

4.3 Key Findings

The analysis of the tourism economy of Mislinja Valley re-
vealed that tourism is perceived as a perspective brand
and that attitudes towards business integration shows a
reasonable positive leaning, which is supported by the ex-

Table 2: The necessity of integrating

Table 3: Type of integration

Table 4: Advanced tourism development organization (Destination Management Company) 



pectations that an integrated tourism body would impro-
ve the current tourism image of the region. These ascer-
tainments show that the near future should bring some
sort of integrated tourism development, though only on
an interest basis. Nevertheless, there is no definite guaran-
tee that such an integration will emerge. The new integra-
ted tourism body would primarily operate as an integra-
ted marketing organization responsible for the tourism
development strategy and its implementation. The tou-
rism business sphere recognizes the government as being
passive or even inactive in the process of tourism develop-
ment, so the civil organizations will have to take over the
initiative for the integrated tourism development policy.
At long last they do represent the strongest interest-based
civil body in region. Solutions for a successful integrated
development policy are to be found as soon as possible,
for they are grounds for successful integrated and sustai-
nable tourism development.

In the period when the national structure of tourism
is being reorganized, we see these findings as positive.The
tourism economy is in favor of interest networking, which
is less risky than the capital form and hence less effective
- or at least fairly rigid in achieving developmental objec-
tives. A lower fifth of the population was in favor of capi-
tal networking, which could be understood as the begin-
ning of a new and fresh investments period, being espe-
cially needed for the accommodation sector. Given the
fact that the respondents accepted the idea of the inco-
ming tourism positively and as a promising economical
branch for the region, and that the accommodation sector
urgently needs some capital influx, it is fairly urgent that
interest in capital integration increases.

The respondents recognize the need for a new inte-
grated tourism body (e.g. a Destination Management
Company, Destination Organization, Destination Bureau
etc.).They believe that the body should be responsible for
the development of tourism products, tourism promotion,
the introduction and marketing of a new integrated tou-
rism brand, penetration into new tourist markets and the
deregulation of mutual marketing expenditures for the
entire region. The respondents supported a new special
local tourism tax, which would cover the financing of such
and integrated tourism body.The support for this idea can
be interpreted as a positive foundation for the newly pas-
sed law on public-private partnership, where civil, private
and public subjects can cooperatively join together in pri-
vate business projects (e.g. tourism development). Regar-
ding the above, we can accept or confirm the hypotheses,
though many new questions related to the successful su-
stainable tourism development strategy are still to be in-
vestigated.

5 Conclusions

In its evolutional phase when society seeks opportunities
for economical welfare, a variety of opportunities for em-
powering small economies are welcome. If development
plans ignore sustainable directives, the society will soon

be incapable of servicing the increased demand (labor or
sources) and the outcome will soon be inadequate to the
society. At that point we can talk of the double negative
tourism effect. In the case of tourism this process is even
more explicit, because the economy is driven by the cultu-
re of the investors, the consumers and the host culture. If
all parties are willing to listen and respond appropriately,
reciprocal cohesion can be achieved. Undoubtedly the un-
questionable following of market demand will satisfy the
needs of the consumers, but under such a strategy, the tou-
rism sources will be at stake. Tourism runs under the pres-
sure of tourists, managers, economists, capitalists and the
local community and these rarely share common ideas
and expectations. The tourism economy of the Mislinja
Valley shows some signs of development, though supply
and the demand side show signs of spontaneous tourism.
The respondents vote in favor of interest integration -
networking with no obligatory elements. Obviously there
are undefined conflicts that hold back further develop-
ment processes, which raise the question why there is no
integrated tourism development yet? We assume that the
small companies share a distrust towards the big compa-
nies that might gain from tourism development on ac-
count of all the parties involved in the process. Another
problem leading to apathy probably lies in the size and
the organizational structure of the companies. The majo-
rity of the companies are small budget companies who
prefer interest based networking as they lack the basic
elements for capital integrations.

The main objective of integrated destination manage-
ment lies in achieving a positive and creative business cli-
mate, which can help empowering small family owned
tourism companies and can develop Mislinja Valley as eit-
her an autonomous tourist destination or an integrated
tourism destination for the Koroška region. This creative
business climate would enable the sustainable develop-
ment of the local community in the sense of quality leisu-
re opportunities for both locals and tourists as well as in
the economical sense.

Tourism is an economical branch that can make the
area attractive to live in, so it can be understood as a tool
for improving the critical demographic situation of the ru-
ral areas. Therefore it is necessary to develop homogene-
ous living communities, where the local population and
the tourism economy can develop better living conditions
side by side and with a sense for environmental issues.The
government must use any instruments to dispel the im-
pression of being apathetic in terms of tourism develop-
ment, but nevertheless local interests must be above the
national ones. Development must follow the needs of the
local community, which must preserve pure nature,
though there are also needs for economical improve-
ments. On the other hand, the government could use qua-
lity of cadre as one of the stipulations for developmental
subventions. Such an approach would certainly improve
the quality of tourism services and increase the chances
that governmental subvention would be used properly.
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Outsourcing je lahko usodno pomembna strateška odlo~itev za organizacije – tako za tisto, ki prenaša dejavnost, kot za tisto,
ki jo prevzema. Za organizacijo je pomembno, da odlo~itev glede outsourcinga temeljito preu~i in analizira mo`ne poteke in
izide, tveganja in koristi, ki jih lahko prinese. Management naj se pri tem ne osredinja le na kratkoro~ne koristi, temve~ dolgo-
ro~ne posledice outsourcinga za dolgoro~no u~inkovitost in uspešnost delovanja organizacije. Opravljena raziskava potrjuje,
da je lahko outsourcing u~inkovito sredstvo za pove~evanje kratkoro~ne, zlasti finan~ne uspešnosti organizacije – da pa lah-
ko pri tem prikrije vzroke in znake te`av ter slabe kakovosti poslovanja, ugleda in uspeha organizacije. Te se poka`ejo kasne-
je in lahko ve~kratno izni~ijo kratkoro~ne koristi outsourcinga. Ugotovitve raziskave so koristno izhodiš~e za kriti~no prou~e-
vanje koristi ~asovno omejenega (prehodnega) outsourcinga tako s stališ~a prejemnikov kot dajalcev. Analiza razmerij vzor-
ca slovenskih organizacij ka`e na pomembnost nekaterih podro~ij, ki bi jih bilo nemara primerno preu~iti in analizirati pred
sklenitvijo posla,in vnaprej omejiti posledice prekinitve razmerja.

Klju~ne besede: outsourcing, zunanja oskrba, strateški management, študija primerov, koristi, tveganja.

Interesi in razmerja mo~i med udele`enci
outsourcinga: študija primerov

1 Uvod

Outsourcing je posebna nabavna strategija organizacije.
Organizacija poveri zunanjim izvajalcem dolo~ene dejav-
nosti, ki jih sicer zmore opravljati tudi sama, vendar ohra-
nja in obvladuje svoje temeljne zmo`nosti.

Outsourcing je eno izmed strateških orodji za dosega-
nje poslovnih ciljev. Commons (1931), Coase (1937) in
Williamson (1985) navajajo, da se organizacije poslu`uje-
jo outsourcinga, kadar so stroški dejavnosti znotraj orga-
nizacije višji kot ~e bi organizacija proizvod ali storitev
kupovala na tr`iš~u. Outsourcing je pogodbeni prenos do-
lo~enih dejavnosti, ki jih je organizacija dotlej opravljalo
sama, zunanjim izvajalcem. Zunanje izvajanje dejavnosti
– outsourcing pomeni, da organizacija odda eno ali ve~
svojih notranji dejavnosti drugi organizaciji, ki s tem po-
stane zunanji izvajalec (Šink, 1999).

Outsourcing je pogodbeni prenos dolo~enih dejavno-
sti, ki jih je organizacija dotlej opravljala sama, zunanjim
izvajalcem. Kubr (2002) in Greaver (1999) opredeljujeta
outsourcing kot pogodbeno izlo~anje dejavnosti, ki jih
dru`ba ne bo ve~ izvajala sama, kakšni drugi organizaciji,
torej odlo~itev za oskrbo z njimi od zunaj.

Svetovna trgovinska organizacija v Poro~ilu o svetov-
ni trgovini za leto 2005 (WTO, 2005) opredeljuje outsour-
cing kot prenašanje kakšnih rutinskih ponavljajo~ih se de-
javnosti in odlo~itev zunanjim ponudnikom. Takšno raz-
merje ureja pogodba med organizacijo in zunanjim po-
nudnikom. Posledica prenašanja je zmanjšanje števila za-

poslenih v organizaciji, ki prenaša dejavnost, ter pove~a-
nje v organizaciji, ki dejavnost sprejema.

Zunanje izvajanje management marsikje uporablja
kot na~in za obvladovanje in zni`evanje stroškov. Organi-
zacija se lahko tako izogne nalo`bam za nakup in zame-
njavo zastarele tehnološke opreme, klju~ne kadre in stro-
kovne sodelavce pa preusmeri na programe, od katerih si
obeta dolgoro~no uspešnost. To so o~itne prednosti out-
sourcinga, vendar ka`e temeljito prou~iti, kaj lahko krat-
koro~na u~inkovitost pomeni za dolgoro~no uspešnost
podjetja.

V zadnjem obdobju organizacije širijo zunanje izvaja-
nje z enostavnih na mnogo bolj zahtevne in kompleksne
dejavnosti. Odlo~ajo se za zunanje izvajanje dela proi-
zvodnje, ra~unovodstva, pravnih storitev, logisti~nih de-
javnosti, izgradnje in nadgradnje informacijskega sistema.
To so kompleksne dejavnosti, ki terjajo zmo`nosti in
sredstva, primerno urejenost in obvladovanje tveganj.

Pri prenašanju takšnih dejavnosti se pogosto pojavlja-
jo te`ave `e v za~etku, pri izbiranju zunanjih izvajalcev.
Organizacije se pogosto ne odlo~ajo na osnovi celovitih in
skladnih sodil in meril. Stroškovna privla~nost velikokrat
zamegli celostno presojanje dolgoro~nih prednosti in sla-
bosti odlo~itev za kakšnega zunanjega izvajalca. Odlo~a-
nje je lahko v rokah posameznikov ali skupin, ki niso kos
zahtevnim strateškim odlo~itvam, te`ave pa se mnogokrat
nadaljujejo pri pogajanjih, sklepanju dogovorov in pose-
bej pri spremljanju poteka dejavnosti.
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V kolikor se organizacija odlo~i za neustreznega izva-
jalca, se prej ali slej poka`ejo te`ave in pomanjkljivosti, ki
mnogokrat privedejo do prekinitve sodelovanja. Razlogi
so razli~ni. Razlike med kulturama organizacije in izvajal-
ca lahko mo~no ovirajo sodelovanje. Zunanji izvajalec
lahko pridobi ve~jo pogajalsko mo~ in za~ne izsiljevati or-
ganizacijo, ki mu je zaupala dejavnost. Lahko pa organiza-
cije neredno pla~uje izvajalca in ga potisne v te`aven po-
lo`aj, saj je pla~ilna nedisciplina še vedno razširjen pojav.

Organizacija, ki izvaja preneseno dejavnost, ima mno-
gokrat dostop do pomembnih informacij in znanj tako o
izvajanju dejavnosti kot o pomembnih tr`enjskih partner-
jih podjetja, ki jim je poverilo izvajanje dejavnosti. Orga-
nizacije, ki prenašajo dejavnost, se lahko upravi~eno boji-
jo, da bi zunanji izvajalci poskušali izkoristiti in izrabiti
njihove dolgoletne izkušnje in pridobljeno znanje.

Tuja strokovna literatura opozarja, da s stališ~a dajal-
cev outsourcing mnogokrat ne uspeva in da ga zato za-
klju~ijo prej, kot so na~rtovali. Literatura pogosto obrav-
nava probleme organizacij – dajalcev outsourcinga
(Quinn in Hilmer, 1994; Johnson, 1997; Lonsdale and Cox,
2000;Wasner, 1999; Jacobides, 2005), sorazmerno redko pa
strategije za prepre~evanj ali urejanje teh problemov
(Stock in Tatikonda, 2000; McIvor, 2005; Leenders et al.,
2006). Malo je objav o strategijah, ki naj omogo~ijo vsaj
tolikšno trajnost outsourcinga, da donosi prese`ejo za~et-
ne vlo`ke, še manj pa o strategijah, ki bi omogo~ale trajno
uspešno sodelovanje s prejemniki outsourcinga v trajnej-
še zadovoljstvo obeh strani, dajalca in prejemnika.

Literatura redko obravnava probleme prejemnikov
outsourcinga (Orbys Consulting, 2006) zelo redko pa stra-
tegije za prepre~evanje ali urejanje teh problemov – torej
to je vidik, ki je zelo pomemben za mnoge slovenske or-
ganizacije.

Nasploh pa literatura, zlasti ameriška (Barney, 1991;
Petraf, 1993, Nellore and Soderquist, 2000) obravnava raz-
merje med dajalcem in prejemnikov outsourcinga ve~ino-
ma po distributivnem in ne po integrativnem (sodeloval-
nem) konceptu, omejuje se na sprotne vidike sodelovanja
in ne obravnava dolgoro~ne, strateške zadeve. Le redko se
ukvarja s posledicami (zlasti izgubami, tveganji), ki jih
lahko prinaša zaklju~ek, zlasti pa pred~asna prekinitev
outsourcinga obema vpletenima stranema - zlasti, ~e kori-
ti, pridobljene v ~asu izvajanja outsourcinga ne prese`ejo
vlo`kov v vzpostavitev, izvajanje in zaklju~ek outsourcin-
ga.

Doslej le malo raziskav obravnava strategije takšnih
izvajalcev outsourcinga, ki so manj razviti in imajo manj-
še temeljne zmo`nosti kot dajalci outsourcinga. Te ugoto-
vitve skladno s pregledom literature opozarjajo na prob-
lematiko, ki se jo lotevamo v naši raziskavi. To so številni
aktualni in potencialni problemi slovenskih organizacij, ki
se vklju~ujejo v outsourcing kot prejemniki outsourcinga.

Na osnovi omenjenih predpostavk podajamo nasled-
nji hipotezi:
� organizacije, ki prenašajo dejavnosti – dajalci out-

sourcinga –  in organizacije, ki prevzemajo dejavnost
– izvajalci outsourcinga – nepopolno presojajo pora-
bo zmo`nosti za vzpostavitev razmerja;

� tako dajalci kot izvajalci outsourcinga redko snujejo
strategije za svoje delovanje po izteku outsourcinga,
nepopolno presojajo razloge za iztek in posledice, ki
jih prinaša.

2 Razvoj outsourcinga v svetu 
in Sloveniji

Za nadaljnjo rabo v tem prispevku velja, da je outsourcing
strategija organizacije. Kot pravi Tav~ar (2006) je strategi-
ja skupno ime za doseganje ciljev, skupno ime za cilje in
za doseganje ciljev pa politika organizacije. Smoter ali cilj
je namera, ki terja udejanjanje – strategijo. Strategija ob-
sega dejavnosti za doseganje ciljev, urejenost za doseganje
ciljev in sredstva organizacije. Outsourcing kot strategija
organizacij vsekakor ni novost. Kirkegaard (2005) pravi,
da obstaja `e vse od industrijske revolucije naprej in da je
nepogrešljiva sestavina prizadevanj organizacij za zni`e-
vanje stroškov, u~inkovito delitev dela in ohranjanje kon-
kuren~nosti. Novo je predvsem to, da je v zadnjih dveh
desetletjih pridobil mednarodno razse`nost in da ga vse
bolj uporabljajo kot strategijo na podro~ju izvajanja stori-
tev, medtem ko so ga še ne dolgo tega povezovali pred-
vsem s proizvodno dejavnostjo.

Na prvi pogled je zunanje izvajanje novost, ~eprav po-
drobnejši pregled poka`e, da ni tako. Pojem »proizvodne
kooperacije« so veliko uporabljali v polpreteklem obdob-
ju za pogodbene, dolgoro~nejše gospodarske odnose med
podjetji.. Med leti 1973 in 1979 je bilo sklenjenih 450 po-
godb o dolgoro~nih proizvodnih kooperacijah (Urši~,
2002). Imele so strateški pomen in so jih sklepali za naj-
manj pet let. Te dolgoro~ne kooperacije so bile posebna
oblika zunanjega izvajanja dejavnosti, ~eprav so lahko
imele organizacije v tedanjih gospodarskih razmerah tudi
deloma druga~ne razloge za sklepanje pogodb o zuna-
njem izvajanju dejavnosti.

V zadnjih dveh desetletjih je pomen zunanjega izva-
janja dejavnosti v svetu mo~no narasel. Vse ve~ organiza-
cij se je vklju~evalo v procese izlo~anja dejavnosti, obseg
le-teh je števil~no in zahtevnostno hitro naraš~al (Moome
et al. 2000).

Slovenske organizacije so še nekaj let nazaj ve~inoma
same razvijale in izdelovale celoten izdelek in vse sestavi-
ne zanj. To je terjalo obvladovanje raznorodnih tehnolo-
gij, ki je le te`ko uspevalo; takšnim organizacijam so rekli
»deseterobojci«. Po tujih zgledih, vendar nekaj desetletij
kasneje, je tudi slovenska industrija za~ela prenašati svo-
je dejavnosti na dobavitelje; ve~inoma je šlo za enostavne
dejavnosti, ki niso bile kompleksne za obvladovanje. Raz-
logi so bili in so podobni kot v tujini; na prvem mestu je
stroškovna u~inkovitost. Ob tem se je v organizacijah po-
membno spreminjala tudi nabavna funkcija, ki je prevze-
mala vse bolj pomembno vlogo v poslovanju. Razvojno
pot outsourcinga prikazuje slika 1.

Medtem so Momme et al. (2000)  zasnovali nov mo-
del, ki ga ka`e slika 2. Proces outsourcinga prikazuje v
vertikalni integraciji navzad do dobaviteljev, ko organiza-
cija prenaša strateško manj pomembne  dejavnosti na zu-
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nanje izvajalce. Avtorji navajajo dva scenarija za izlo~anje
dejavnosti zunanjim izvajalcem.

Prvi pravi, da se lahko ljudi, stroje, proizvodni proces
in ostala sredstva fizi~no prenese iz organizacije, ki prena-
ša aktivnosti, v organizacijo, ki prejema dejavnost. Drugi
scenarij je zasnoval Wasner (1999), ki izhaja iz trditve, da
outsourcing pomeni, da organizacija prenese na zunanje-
ga dobavitelja obvladovanje aktivnosti, ki jo je poprej
sama izvajala.

3 Pomisleki o outsourcingu 

Da bi proces zunanjega izvajanja v celoti uspel, naj orga-
nizacija posveti obilo pozornosti izbiranju zunanjega part-

nerja. Izbere naj ponudnika, ki lahko so s svojim znanjem,
sposobnostmi in tehnologijo omogo~i, da si organizacija
izboljša polo`aja na trgu. Organizacija naj ne stremi le k
ve~ji lastni  uspešnosti, temve~ tudi k dolgoro~ni uspešno-
sti zunanjega izvajalca. Le tako lahko zunanje izvajanje
preraste v uspešno in dolgoro~no partnerstvo (Brown in
Wilson 2005, 131).

Pregledovanje literature (Stock in Tatikonda, 2000;
McIvor, 2005; Leenders et al., 2006) ka`e, da le malo
obravnava te`ave, ko se organizacija odlo~i, da zaklju~i
outsourcing in prenese dejavnost nazaj v svoj okvir. Pre-
soditi bi kazalo, ali organizacija sploh še ima opremo in
stroje, strokovnjake, ki poznajo proces, finan~na sredstva
itd., pa tudi polo`aj, v katerem se tedaj znajde prejemnik
outsourcinga. Morebitne te`ave obeh organizacij, tiste, ki
izlo~a dejavnost, in tiste, ki sprejema dejavnosti, ob za-
klju~ku poslovanja so malo obdelane.

Analizirati ka`e posledice kratkovidnega, “roparske-
ga” obnašanja organizacij, ki se zavzemajo le za kratko-
ro~ne izide, ne predvidevajo pa dolgoro~nih posledic svo-
jega ravnanja. Upoštevati ka`e porabo zmo`nosti, ki jo
prinaša vzpostavljanje in zaklju~evanje outsourcinga, ter
jih v ~asovni dinamiki primerjati s koristmi, ki jih prena-
šanje dejavnosti prinaša tako dajalcu kot prejemniku out-
sourcinga.

4 Izhodiš~e kvalitativne raziskave 

Pridru`ujemo se Esterbyu in drugim (2002), ki se v svoji
trditvi, da danes ne potrebujejo obvladovanja samo tradi-
cionalni viri, ampak je vedno ve~ji poudarek na obvlado-
vanju nematerialnih virov, kot so znanje, kakovost, proce-
si, sklicujejo na mnoge uveljavljene avtorje, kot so Nona-
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Slika 1: Razvojna pot dejavnosti outsourcinga (po zamisli 
Bragga,, 1998).

Slika 2: Tradicionalna širitev oskrbne verige (po Moome et al. 2000).



ka in Takeuchi (1995), Moingeon in Edmondson (1997).
Navedeni dejavniki imajo velik potencial za pove~anje
konkuren~nosti organizacije, ~eprav jih je ve~inoma mo-
go~e le presojati, ne pa meriti.

Cassel in Symon (2005) trdita, da so kvalitativne me-
tode raziskovanja primernejše od kvantitativnih za razi-
skovalna vprašanja, usmerjena na procese v organizaci-
jah. Enako trdita tudi za raziskovanje njihovih izidov.
Eden izmed razlogov za navedeno trditev je ta, da so
kvantitativne študije usmerjene na merjenje in analizira-
nje povezav med spremenljivkami, ne pa na procese.
Kvalitativna analiza odpoveduje statisti~nemu posploše-
vanju v korist analiti~ne indukcije, povedne vrednosti pri-
merka za teorijo.To pomeni, da se na posameznem prime-
ru prou~uje, kako so posamezne lastnosti, procesi ali do-
godki med seboj povezani. Posamezna enota predstavlja
dolo~eno strukturo spremenljivk in odnosov med njimi in
bolj kot so ti odnosi jasni in izraziti, bolj u~inkovita je kva-
litativna analiza. Zato izbor analize ne poteka po merilu
»tipi~nih primerov«, pa~ pa »povednih primerov«, to so
posamezniki ali skupine, ki ~im bolj jasno izkazujejo last-
nosti, ki nas zanimajo.

Menimo, da kompleksnost outsourcinga terja prehod
od prete`no zaprtih na prete`no odprta vprašanja; to tudi
pomeni, da je treba odgovore na takšna vprašanja prido-
bivati predvsem v osebnih razgovorih s sogovorniki in
sproti dodajati dodatna vprašanja.

4.1 Metodologija študija primera

Odlo~ili smo se za kvalitativno raziskavo, ki ozna~uje v
o`jem in ustreznejšem pomenu raziskavo, pri kateri se-
stavljajo osnovno izkustveno gradivo, zbrano v razisko-
valnem procesu, besedni opisi ali pripovedi, in v kateri je
to gradivo tudi obdelano in analizirano na besedni na~in,
torej brez uporabe merskih postopkov, ki dajejo števila in
brez operacij nad števili (Mesec, 1998). Uporabili smo me-
todo globinskega intervjuja, ki je za namen raziskave pri-
merna, saj je pro`na kar se ti~e vprašanj, interaktivna in
nudi poglobljen na~in spoznavanja sogovornika – njego-
vih stališ~, preteklo, sedanje ali prihodnje vedenje, njego-
ve motive, ob~utke in ~ustva, ki jih ni mogo~e neposredno
opazovati (Haralambos, 1999). Globinski intervju je po-
gosta metoda prav zaradi pridobivanja kompleksnih, po-
globljenih in individualiziranih odgovorov, ~eprav poteka
z omejenim številom sogovornikov. Malnarjeva (2003) na-
vaja, da obsegajo raziskave, opravljene z metodo kvalita-
tivnega intervjuja, do pribl. 50 enot ali respondentov.

Raziskava je kvalitativna in gre za študijo primera. V
slovenš~ini se je izraz »študija primera« splošno uveljavil
za angleški izraz »case study«  (iz lat. cadere, pasti; casus,
kar se pripeti, slu~aj, zadeva). Pengerjeva (2006) pravi, da
preko študije primera preu~ujemo aktualne ekonomske
in poslovno-organizacijske pojave v njihovem realnem
kontekstu, pri ~emer kombiniramo deduktivno in induk-
tivni raziskovalni pristop in uporabljamo naslednje meto-
de zbiranja podatkov: (1) analizo vsebine pomembnih do-
kumentov; (2) opazovanje vsakodnevnih aktivnosti (npr.

preu~evanje skupin zaposlenih ali organizacije kot celo-
te); (3) vklju~evanje v vsakodnevne aktivnosti; ter (4) iz-
vedo globinskih intervjujev. Za potrebe raziskovanja smo
uporabili metodo polstrukturiranega intervjuja, katere
cilj je pridobiti kompleksne in poglobljene odgovore ter
spoznati respondentova ob~utja, motive in razli~ne izkuš-
nje.

Namen raziskave je bil pridobiti poglobljen uvid v
tveganja podjetij zaradi uporabe outsourcinga: kako se or-
ganizacije pripravljajo in kako se odzivajo na te`ave ob
prenašanju dejavnosti. Cilj je bil pridobiti kompleksne,
poglobljene in  individualizirane odgovore ter spoznati
respondentove izkušnje s te`avami pri zunanjem oskrbo-
vanju.

Delno strukturirana vprašanja so bila:
� Kakšni so bili vaši prvi vtisi v medsebojnem sodelova-

nju?
� Ste imeli kaj slabih izkušenj z zunanjimi izvajalci?
� Kakšen pomen pripisujete tveganju, da bi vas zunanji

izvajalec pustil na cedilu?
� Ali ste predvideli ukrepe, ki bi jih vaša organizacija

uvedla ob te`avah z oskrbovanjem do zunaj? Jih lah-
ko navedete?

� Kakšen pomen za uspešnost sodelovanja pripisujete
ujemanju kultur obeh organizacij?

� Ali bi se odlo~ili za outsourcing strateških dejavnosti
v organizaciji? Zakaj?
Izbor vsebin je omogo~al vsebinsko konsistentnost in

analiti~no primerljivost sogovornikov. Z njimi smo bili v
neposrednem stiku. Poskušali smo dose~i, da sogovorniki
ne bi le odgovarjali na vprašanja, temve~ nevezano pripo-
vedovali o stvareh, ki so se jim zdele pomembne. Prekini-
li smo jih le, ~e so se oddaljevali od teme. Pri izvajanju in-
tervjujev nismo imeli posebnih te`av. Trije  izmed sogo-
vornikov so se med intervjujem zelo sprostili, zapisovali
smo dolge in obse`ne odgovore. Pogovorov na `eljo sogo-
vornikov nismo snemali, raje smo jih zaprosili, naj govori-
jo po~asneje, da smo si pogovore lahko v celoti zapisova-
li. Zaradi ob~utljivih vsebin in varovanja poslovnih vsebin
smo organizacije in osebe poimenovali s ~rkami (A, B, C,
D, E, F, G, H, I). Obravnavne organizacije so proizvodna
podjetja s podro~ja avtomobilske industrije, industrijskih
komponent in sistemov ter s podro~ja klimatizacije.

Udele`enci so bili stari med 34 in 48 let, vsi so bili
strokovnjaki na svojih podro~jih dela, vsi so imeli fakul-
tetno izobrazbo in vsi opravljajo managersko delo. Do so-
govornikov smo pristopili osebno, jim opisali namen razi-
skave in jih prosili za sodelovanje. Osebe A, D in I so di-
rektorji strateško poslovnih enot s podro~ja avtomobilske
industrije, osebe B, E in H so vodje nabave, medtem ko sta
osebi F in H vodji logistike. Oseba C direktor razvoja z
najve~ leti delovnih izkušenj. Prav vse sogovornike smo
do`ivel kot resne in predane delovne ljudi, ki delajo pov-
pre~no 9 in ve~ ur na dan.Vsi so bili z veseljem pripravlje-
ni sodelovati. Pri analizi intervjujev smo najprej pregleda-
li prepise intervjujev in se poglobljeno seznanili s celotno
vsebino.
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5 Raziskava – ugotovitve

Vprašanja v intervjujih smo postavljali v okviru vnaprej
pripravljenih vsebin, kar je olajšalo obdelovanje informa-
cij. Enota ocenjevanja je zaklju~ena misel, beseda ali sta-
vek udele`enca. Enote smo razporedili v tematske sklope.

Po tematskem razvrš~anju smo informacije uvrstili v
štiri širša podro~ja:
� razlogi za prenos dejavnosti;
� ukrepi za morebitne te`ave;
� te`ave v razmerju med organizacijama;
� skladnost kultur obeh organizacij.

5.1 Razlogi za prenos dejavnosti

Razlogi za izlo~anje dejavnosti so po odgovorih predvsem
stroškovni (pocenitev izdelkov in zmanjšanju števila za-
poslenih) drugi pomembni razlog je znanje, ki ga organi-
zacija nima na ustrezni ravni. Vsi  sogovorniki so posebej
poudarjali pomen tehnologij tako:” nismo sposobni sledi-
ti tehnološkemu razvoju …” ali “... znanje ni na ustreznem
nivoju …” oseba B govori o “zastarelosti opreme in opuš-
~anju tehnologij”.

Ti rezultati se skladajo z izidi  raziskave, ki jo je leta
1993 opravilo svetovalno podjetje Andersen Consulting -
da se organizacije odlo~ajo za iskanje zunanjih virov iz
razli~nih motivov, med katerim pa je na prvem mestu
zmanjševanje stroškov; tako so navajali tudi naši sogovor-
niki. Tudi Dubrovski (2004) med tri glavne skupine razlo-
gov za outsourcing navaja zmanjševanje stroškov, pove~a-
nje kakovosti izdelka in osredoto~anje na podro~ja, kjer
je organizacija  najboljša ali imajo strateški pomen.

5.2 Ukrepi za morebitne te`ave

Odgovori  o predvidenih ukrepih so bili raznoliki. “Ne,
tega nismo predvideli, to je naša napaka. Poti za firmo na-
zaj ve~ ni” pravi oseba A. Osebe B, F in G brez ve~jih po-
mislekov priznavajo: “Ne vem, kakšni ukrepi bi lahko
bili”. Oseba E pravi nekoliko druga~e “… najbr` so pri-
stojni za tako situacijo predvideli ustrezne ukrepe, vendar
jaz o tem ni~esar ne vem”. Ob vprašanju se oseba C zami-
sli, se zazre skozi okno in za~ne:“Nikoli ne iti samo z enim
izvajalcem in to ne skrivati pred drugimi, morajo vedeti,
da je igra prisotna”. Oseba D pravi: “Plana B ne poznam.
Odvisno od vzroka neuspeha, ~e je to ~loveški dejavnik
pri organizaciji, ki je prevzelo našo dejavnost, je prvi
ukrep pove~anje obiskov.

Drugi razlog neuspešnosti bi lahko bilo nekoopera-
tivno okolje  organizacije. V tem primeru bi verjetno last-
nik posegel v managersko strukturo”. Oseba E meni dru-
ga~e: “… k prejemniku outsourcinga smo šli s ciljem, da
prenos uspe in v to smo verjeli vsi vpleteni … ~e se pa ne
bi izšlo, potem bi iskali novo lokacijo kje drugje”. Oseba I
je naštevala predvidene ukrepe “Izobra`evanje, pomo~ in
morebitna selitev nazaj v našo organizacijo”. V slednje si-
cer ni verjela, saj pravi “… sem po naravi velik optimist”.

5.3 Te`ave v razmerju med organizacijama

Povzetek odgovorov ka`e, da sogovorniki tematiko zelo
dobro poznajo in imajo za seboj veliko slabih izkušenj.
Oseba B opisuje zunanjega izvajalca: “Izgledal je dosti
bolj resen in kredibilen kot se je kasneje izkazalo.«. Ose-
ba A premišljeno navaja: “… pozoren moraš biti na to,
kakšen partner ti stoji nasproti – ali je to del njegovega
posla ali gre za ~isto špekulacijo”.

Medtem ko smo pri sogovornikih A in B zaznali po-
men prave ocene in resnosti partnerja, sodi sogovornik E
druga~e: “Udariti ga je treba  po prstih in `epu … nikoli
ne smeš pozabiti, da je biznis to, `al imata obe strani isti
cilj - potegniti najve~«. Oseba D pravi: “… Razlike v ka-
rakterju ljudi so najprej prišle v ospredje … napram nam
so oni veliko bolj tihi in zadr`ani”.

5.4 Skladnost kultur obeh organizacij

Skladnost kultur obeh organizacij je bil po oceni vseh so-
govornikov odlo~ilen dejavnik za uspešno sodelovanje v
outsourcingu; o pomembnosti ujemanja kultur kot dejav-
niku uspešnega sodelovanja je precej navedb v ~literatu-
re, tako (Beaumont in Sohal, 2004).

Oseba A pove: “… Oba partnerja se morata lotiti po-
sla enako resno”. Na podoben na~in do`ivlja pomem-
bnost ujemanja kultur oseba C: “…^e ti hodiš v krilu, si
musliman, katolik, pravoslavec, ~rn bel, bodi karkoli ho-
~eš, jaz bom to spoštoval, predpogoj je obojestransko spo-
štovanje kultur …”. V podobnem slogu odgovori ista ose-
ba na vprašanje, kakšen pomen za uspešnost sodelovanja
pripisuje skladnosti kultur obeh podjetij: “… Bistvenega
pomena s kom se spustiš v odnose”. Osebi E in H razmiš-
ljata podobno: “... Izjemnega pomena je jasna in dogovor-
jena komunikacija … najve~ napak se dala pri komunika-
ciji”.

Dva sogovornika, G in I, sta poudarila, da se mora
proces prenosa dejavnosti delati korak za korakom (sogo-
vornik D je to povedal malo druga~e): “Brez tveganja ni
dobrega posla, velikokrat se moraš prepustiti intuiciji, ki
je privid« in nato poudaril: “Ki se ustvari na izkušnjah in
poslovni praksi”, kar ka`e na pomembnost upoštevanja
vseh korakov procesa izbire in izlo~anja dejavnosti. “Tisti,
ki ho~e biti specialist v nekem segmentu, mora v svojem
industrijskem procesu povzeti industrijsko filozofijo kup-
ca, ne pa mu vsiljevati svojo lastno – tega na trgu ni. Ni ne
~asa ne energije, da te bo kdo vzgajal” odgovori sogovor-
nik C. Spreminjanje kulture je dolgotrajen in zahteven
proces.

Razgovori ka`ejo, da so organizacije slabo pripravlje-
na na sodelovanje v okviru outsourcinga, na~rta najve~-
krat sploh ni. O morebitnih scenarijih, da bi šlo organiza-
ciji kaj narobe, sogovorniki ve~inoma ne premišljajo. Gle-
de tveganja, ki ga prinaša outsourcing, veljata dve opa`a-
nji.Ve~ina sogovornikov ima sicer `e negativne izkušnje
ob prekinitvi sodelovanja z zunanjimi izvajalci in pripisu-
jejo klju~en pomen obvladovanju tveganja. Isto~asno pa
navajajo, da niso predvideli ukrepov v primeru, da bi jih
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zunanji izvajalec pustil na cedilu, kar je zanimivo izklju~e-
vanje povezanih kategorij, ki jih sogovorniki odkrito priz-
navajo kot napako.

6 Raziskava – analiza

6.1 ^asovni prerezi

Razgovori so potrdili domnevo, da ka`e podro~je out-
sourcinga podrobneje obdelati – tako s stališ~a dajalcev
(ti. outsourcing v o`jem pomenu besede), kot s stališ~a
prejemnikov (ti. insourcing). Za ve~jo preglednost so ko-
ristne tri analize z uporabo SWOT matrike:

1. prednosti in slabosti, prilo`nosti in nevarnosti, ki si jih
ob vstopanju v razmerje obetata dajalec in prejem-
nik) – preglednica 1;

2. prednosti in slabosti, prilo`nosti in nevarnosti, ki jih v
razmerju zaznavata dajalec in prejemnik – pregledni-
ca 2;

3. prednosti in slabosti, prilo`nosti in nevarnosti, ki jih
ob zaklju~ku oz. prekinitvi razmerja ugotavljata daja-
lec in prejemnik – preglednica 3.
Analiza uporablja ugotovitve iz razgovorov z mana-

gementom podjetij, ki delujejo ali so delovala v outsour-
cing razmerjih, dopolnjujejo jih ugotovitve iz strokovne li-
terature.
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6.2 Pred za~etkom

Po podrobni preu~itvi za~etnega stanja, ko se organizaci-
je pripravljajo, da bodo svojo dejavnost poverile zunanje-
mu izvajalcu, ugotavljamo, da organizacije z zanimanjem
pripovedujejo, kaj jim bo proces outsourcinga prinesel. V
njem vidijo prednosti za svojo organizacijo in mo`nost za
izkoriš~anja prilo`nosti.

V razgovorih smo skušali ugotavljati, ko se podjetja
pripravljajo na outsourcing, katere strateške presoje

opravlja management. Vsebina razgovorov je obsegala
nekatere izmed naslednjih tem:
1. Organizacija se s tem, ko prenese kakšne dejavnosti

na zunanje izvajalce, izogne te`avam pri iskanju uspo-
sobljenih, specializiranih sodelavcev. Iskanje dobrih
sodelavcev za manj pomembne naloge je lahko te`av-
no, saj se najboljši zaposlijo tam, kjer ima njihovo zna-
nje veliko te`o. To pa so lahko zunanji izvajalci in ne
organizacija.
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2. S finan~nega glediš~a je zunanje izvajanje privla~no,
saj pla~uje organizacija zunanje storitve neposredno
iz ustvarjenih prihodkov. Naro~nik in zunanji izvaja-
lec se lahko tudi dogovorita za posebne pristope pri
pla~evanju opravljenih storitev. Cena storitev se lah-
ko iz leta v leto zni`uje, ali pa se stroški za uvajanje
odlo`ijo za drugo leto sodelovanja ipd. Organizacija
poskuša stroške zunanjega izvajanja ~im bolj prilaga-
jati svojim finan~nim zmo`nostim in na~rtom.

3. Nameri se tudi, da obseg dejavnosti, ki jo naro~nik
prenese v zunanje izvajanje, ne bi morda opravi~eval
visokih vlaganj v pridobivanje in vzdr`evanje tehno-
logije (zunanji izvajalec pa je na tem podro~ju specia-
list in lahko zaradi velikega obsega izvajanja nenehno
posodablja tehnologijo).

4. Pri snovanju in presojanju koristi s prenosom dejav-
nosti na zunanjega izvajalca bi kazalo upoštevati
stroške, tako: stroške, ki so povezani z iskanjem, ana-
lizo, izbiro in pripravo sodelovanja z zunanjim izvajal-
cem; stroške zaradi neuspešnega sodelovanja in pre-
nosa dejavnosti nazaj v podjetje ali zaradi iskanju no-
vega zunanjega izvajalca; stroške usposabljanja in izo-
bra`evanja zunanjega izvajalca za kakovostno izvaja-
nje dejavnosti, ki mu jo organizacija poveri.

Ko pa smo sogovornike spraševali, kako naprej, kako
dolgoro~no so zasnovali sodelovanje, ali so premišljali, da
sta outsourcing dve sodelujo~i organizaciji, ali so preu~ili
mo`nosti, da sodelovanje ne bo uspešno, in se nanje pri-
merno pripravili, smo `al prejeli le malo odgovorov Od-
govorni za outsourcing se le malo, ali skoraj ni~, sprašuje-
jo o nevarnostih outsourcinga – tako zaradi zna~ilnosti
prenesenih dejavnosti, zna~ilnosti izvajalcev, zna~ilnosti
prejemnikov, neskladnosti kultur organizacij, razdalj itd.

O morebitnih alternativnih scenarijih za primer, te`av
ali prenosa dejavnosti nazaj v organizacijo sploh niso go-
vorili. Ob vprašanju, kako poteka proces presoje in kate-
ri so klju~ni dejavniki pri izboru prevzemnika outsourcin-
ga, ni bilo kaj prida odgovorov. Povzetek vsebin razgovo-
rov smo razvrstili v SWOT matriko - preglednica 1.

6.3 Med izvajanjem

Razgovori in opa`anja ka`ejo, da cilj mnogih dajalcev out-
sourcinga niso obojestranske, dolgoro~ne koristi obeh
vpletenih strani. Dajalci outsourcinga so izlo~ali zastarele
programe in se tako izognili nalo`bam v novo opremo.
Prejemnike outsourcinga so pogosto iskali med organiza-
cijami, za katera so lahko pomembni odjemalci. Dogovar-
janja o cenah ve~inoma ni bilo, dajalec je hotel iztisniti od
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prejemnika outsourcinga kar najve~; v prejemniku out-
sourcinga je nemara iskal kupca za odprodajo odve~ne ali
zastarele opreme.

Pomembno je, kako se na outsourcing odzivajo zapo-
sleni. Kot ka`e raziskava, se med sodelavci praviloma po-
javi strah pred izgubo delovnega mesta, pred neznanim.
Dobijo ob~utek, da jim nekaj jemljejo. Raziskava ka`e, da
organizacije slabo skrbijo za informiranje zaposlenih, ~e
sploh. Snovanje outsorcinga poteka na ravni vršnega ma-
nagementa. Nabavni oddelek oz. osebe, ki so odgovorne
za izvajanje, so lahko v te`avnem polo`aju, ker sodelavci
sodijo, da so krivi za nastalo stanje (te`ave, neredne doba-
ve, izsiljevanje itd.).

6.4 Po zaklju~ku sodelovanja

Organizacije se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajanje
nestrateških dejavnosti povzro~a preve~ te`av in jih od-
vra~a od njihovih glavnih podro~ij. Z izlo~itvijo nestrateš-
kih dejavnosti se organizacije lahko usmerijo na strateško
pomembna podro~ja, torej na tisto, kar trg terja od njih in
kar zna podjetje najbolje narediti. Osredoto~enost na
strateško pomembne naloge organizacije omogo~a pove-
~anje dodane vrednosti. Izlo~anje dejavnosti je povezano
s poslovnimi in tehnološkimi tveganji ter z izgubo nadzo-
ra. Dru`be namre~ `elijo nadzirati poslovne procese in
tehnologijo. ^e je `elena visoka raven kontrole ter zava-
rovanje lastništva procesa pred konkurenco in drugimi

poslovnimi partnerji, ima izvajanje dejavnosti v okviru
dru`be veliko prednost pred izlo~anjem dejavnosti. Quinn
(2003) ugotavlja, da so dru`be, ki uporabljajo le interne
vire namesto zunanjih (oziroma namesto izlo~anja dejav-
nosti), prikrajšane za usmeritev k inovacijam in zamujajo
prilo`nosti razvoja novih storitev z dodano vrednostjo.

V razgovorih je bilo teh strateških presoj malo. Tako
dajalci kot prejemniki outsourcinga so ugotavljali poleg
koristi, ki so jih bili dele`ni, tudi izgub, ki se poka`ejo ob
prekinitvi outsourcinga. Povzetek opa`anj in ugotovitev
je v preglednici 3.

6.5 Ocena strateške usmerjenosti

Ker je bil vzorec v raziskavi majhen, obravnavana vpraša-
nja pa ve~inoma odprta, je sklepanje na strateško usmer-
jenost posameznih organizacij in managerjev dokaj nego-
tovo. Po pregledovanju zapiskov in splošnih vtisov ob raz-
govorov pa je vendar mogo~e odgovorom na vprašanja, ki
so jih dali posamezni vprašanci, prirediti pribli`ne ocene
strateške usmerjenosti – to je dolgoro~nosti in osredinje-
nosti na pomembne presoje. Obsega jih preglednica 4.

Preglednica ka`e nekoliko ve~je razlike med ocenami
strateške usmerjenosti po vprašanjih, kot po vprašancih.
Zato je mo`na presoja, da je splošna raven strateškega
presojanja dokaj izravnana in nizka – povpre~no samo
1,72. Od te ocene odstopa najni`je ocenjeni vprašanec za
33%, najni`je ocenjeno vprašanje pa odstopa za 29 %. Iz
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ocen po vprašanjih je mogo~e sklepati na majhno kriti~-
nost pri vstopanju v outsourcing, na skoraj popolno nepri-
pravljenost na te`ave in na nizko stopnjo zavedanja o tve-
ganjih, ki jih prinaša outsourcing klju~nih dejavnosti.

Zaradi majhnega vzorca raziskava ne dosega analiti~-
ne zasi~enosti, zato dobljenih rezultatov ne ka`e posplo-
ševati. Navzlic tem omejitvam pa je mogo~e soditi, da se
organizacije outsourcinga ve~inoma ne lotevajo na osno-
vi strateškega analiziranja in predvidevanja, v razmerjih
pa prevladujejo bolj interesi dajalca, kot interesi prejem-
nika. To je še posebej izrazito v razmerjih srednjih do ma-
lih slovenskih podjetij z ve~inoma ve~jim i in mo~nejšimi
tujimi partnerji.

7 Sklep in priporo~ila

Temeljne ugotovitve

V zadnjih desetletjih je pomen outsourcinga v svetu mo~-
no narasel. Z obsegom dejavnosti, ki jih organizacije pre-
našajo na prejemnike outsourcinga, se je pove~ala tudi
kompleksnost te dejavnosti. Nabor dejavnosti, ki jih or-
ganizacije prenašajo na zunanje izvajalce, se je v zadnjem
obdobju bistveno razširil. Pred leti so podjetja najemala
zunanje izvajalcev za ~iš~enje, transport, prehrano zapo-
slenih, varovanja objektov – za malo zahtevne storitve, ki
jih je sorazmerno lahko prenesti na zunanje izvajalce. V
zadnjem obdobju pa se je zunanje izvajanje razširilo na
številne, tudi zelo zahtevne in za podjetja pomembne de-
javnosti, tako na izvajanje proizvodnje, ra~unovodstva in
pravnih storitev, skladiš~enje, distribucijo, izgradnjo in
vzdr`evanje informacijskega sistema ipd.

V svetovnem merilu najbr` velja, da so slovenske or-
ganizacije na podro~ju outsourcinga še na za~etku razvo-
ja. Ve~inoma gre za prenašanje enostavnejših dejavnosti,
kjer so tveganje, posledice neuspeha in prekinitve sodelo-
vanja bistveno ni`je kot pri zahtevnejših dejavnostih in
funkcijah podjetja.

Mnoga slovenska podjetja vstopajo v outsourcing raz-
merja kot šibkejši partnerji. Kar nekaj primerov ka`e, da
se dajalci outsourcing odlo~ajo zanje predvsem zaradi zni-
`evanja stroškov; ker v gospodarsko uspešni Sloveniji
stroški dela dokaj hitro rastejo, so takšna razmerja ~asov-
no omejena – dajalci jih opuš~ajo, posledice za slovenska
podjetja, ki v ~asu razmerja zanemarjajo razvoj lastnih te-
meljnih zmo`nosti in klju~nih dejavnosti, pa so lahko
usodne.

Za~etna raziskava potrjuje, da je lahko outsourcing
tudi v slovenskih razmerah u~inkovito sredstvo za pove-
~evanje kratkoro~ne, zlasti finan~ne uspešnosti organiza-
cije – da pa lahko te`ave in slabo poslovanje, ugled in us-
pešnost podjetja. Te se poka`ejo kasneje in lahko ve~krat-
no izni~ijo kratkoro~ne koristi outsourcinga. Ugotovitve
raziskave so koristno izhodiš~e za kriti~no prou~evanje
koristi ~asovno omejenega (prehodnega) outsourcinga
tako s stališ~a prejemnikov kot dajalcev.

Opravljena analiza izkušenj in strateških presoj slo-
venskih organizacij – tako dajalcev kot prejemnikov out-
sourcinga – ka`e, da odlo~itve za vstop v outsourcing ve-

~inoma ne temeljijo na skrbnem analiziranju in na~rtova-
nju; mnoge so nastale brez strateških presoj in predvide-
vanj. Ker so organizacije razli~ne in delujejo v razli~nih
okoljih, ni mogo~e posploševati posledic in izgledov out-
sourcinga nanje. Nekatere organizacije pridobijo na~rto-
vane koristi, vse ve~ pa je takih, ki jim je outsourcing pri-
nesel ve~ slabosti in potencialnih nevarnosti.

Doslej opravljena raziskava potrjuje obe izhodiš~ni
hipotezi:
1. da podjejta, ki prenašajo dejavnosti – dajalci outsour-

cinga – in podjetja, ki prevzemajo dejavnost – izvajal-
ci outsorcinga – nepopolno presojajo porabo zmo`no-
sti za vzpostavitev razmerja;

2. da tako dajalci kot izvajalci outsourcinga redko snu-
jejo strategije za nadaljnje sodelovanje po izteku pr-
votnega razmerja in nepopolno presojajo razloge in
posledice.

Nadaljnje raziskovanje

Opravljeni intervjuji, SWOT analiza in pregled literature
so bili izhodiš~e za obse`nejšo mednarodno raziskavo. Ta
naj verificira ocene in opa`anja, pridobljena v za~etni ra-
ziskavi, predvsem globlje pa raziš~e razmerja in strategije
v outsourcingu.

Ve~ina dosedanjih raziskav analizira outsourcing s
stališ~a dajalca, malo katera pa s stališ~a prejemnika – ~e-
prav sta podjetji partnerja, ki vsaj deloma delita isto uso-
do. Ve~ina privzema kot dejstvo ~asovno omejenost raz-
merja med obema, malo katera analizira mo`nosti za dol-
goro~no, trajno razmerje, ~eprav je mogo~e domnevati, da
bi bilo takšno razmerje zaradi za~etnega vlaganja in pri-
dobljenih znanj ter zaupanja koristno za obe strani.

Zato bo namen prihodnje raziskave odkrivati in kri-
ti~no analizirati dolgoro~ne strateške presoje, po katerih
se prejemniki outsourcinga odlo~ajo za vstopanje v raz-
merja z dajalci in tiste, po katerih se prejemniki outsour-
cinga odlo~ajo za vstopanje v razmerja z dajalci.

Temeljne hipoteze za nadaljnje prou~evanje in preso-
janje tveganj in koristi pred za~etkom outsourcinga v na-
daljnji raziskavi bodo:
1. Podjetje, ki izgubi outsourcing, mora svoje dejavnost

prenesti drugam, ponovno usposabljati ljudi, in tvega
konkurenco insourcinga.

2. Podjetje, ki izgubi insourcing, izgubi posel, s ~imer po-
ve~a zaostanek v lastni inovacijski in tr`ni dejavnosti.

3. Proces outsourcinga ima vstopne pregrade; podjetje,
ki poverja dejavnost, in podjetje, ki je prejemnik de-
javnosti, sta partnerja, zato bi bilo smiselno, da ustvar-
jata trajno razmerje?
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Avtorja obravnavata delovanje managerjev v javnih komunalnih podjetjih in premike, ki so vplivali na njihov spremenjen od-
nos do managementa. Predvsem se osredoto~ita na posebnosti gospodarskih javnih slu`b, ki vplivajo na polo`aj in vlogo ma-
nagerjev v javnih komunalnih podjetjih ter prika`eta osebnostne lastnosti managerjev v omenjenih podjetjih v Sloveniji, upo-
rabo sodobnih managerskih tehnik in dejavnike, ki pozitivno ali negativno vplivajo na njihovo delovanje. Rezultati raziskave,
pridobljeni s pomo~jo anketnih vprašalnikov, ka`ejo, da managerji javnih komunalnih podjetij predvsem zaradi monopolnega
polo`aja na trgu ne delujejo tako u~inkovito, kot bi lahko in bi morali. Od ostalih managerjev se tako razlikujejo tako po oseb-
nostnih lastnostih, managerskih prioritetah kot tudi v odnosu do sodobnih managerskih tehnik.

Klju~ne besede: javno komunalno podjetje, managerski pristopi, managerski izzivi, razlika med managerji

Akulturacija managementa javnih 
komunalnih podjetij v Sloveniji

1 Uvod

Manj konkuren~no in politi~no precej obarvano okolje, v
katerem delujejo managerji javnih komunalnih podjetij,
vezanost na mesta in naselja, izrazito monopolni polo`aj,
prepletanje osebne in javne porabe, problem dobi~ka in
akumulacije ter neposredna povezanost proizvajalca in
porabnika komunalnih storitev je le nekaj posebnosti, ki
so zna~ilna za komunalna podjetja in zaradi katerih ima-
jo managerji v tovrstnih podjetjih druga~ne prioritetne
naloge in zna~ilnosti kot managerji v pridobitnih podjet-
jih.

Management kor proces izvajanja na~rtovanja, orga-
niziranja, vodenja in nadzora vseh organizacijskih virov z
namenom doseganja postavljenih ciljev podjetja se v pri-
dobitnih podjetjih razlikuje od managementa v neprido-
bitnih podjetjih (Hickman 1992:7, Bedain 1995, Bennis in
Goldsmith 1997:11, Davenport in Prusak 1998:68–69, Jen-
nifer in Jones 1999). Razlike so posledica razli~nih ciljev
obeh vrst podjetij, saj so cilji pridobitnih enostavni in us-
merjeni v dolgoro~ni dobi~ek, nepridobitnih podjetij pa
neopredeljeni in nejasni. Nejasnost ciljev zagotovo izhaja
iz ve~stranskosti opredeljenih ciljev, saj poslovanje podje-
tij v javnem sektorju usmerjajo cilji posameznih intere-
snih skupin, kot so: dr`ava, lokalna skupnost, vodstvo
podjetja, zaposleni, uporabniki storitev itd. (Bailey
1995:35, Rees 1998: 9). Njihovi interesi so razli~ni – poli-
ti~ni, podjetniški, lokalni ter makroekonomski in so si po-
gosto med seboj nasprotujo~i. Vodstvo mora zato te inte-
rese usklajevati in jih usmeriti v u~inkovito poslovanje
podjetja, pri tem pa se ponavadi poka`e nasprotje intere-

sov med vodstvom gospodarske javne slu`be ter ob~ino
kot lastnico infrastrukturnih objektov in opreme ter obe-
nem solastnico podjetij.

Spremembe, ki smo jim bili pri~a v zadnjem obdobju
na podro~ju komunalnega gospodarstva, so tako politi~-
ne, kot tudi pravne, strokovne in organizacijske (Kelly in
Wanne 2000: 45, Schedler in Proeller 2007: 186-194, Lyons
2004: 3-15). V poslovanje in vodenje teh podjetij so prine-
sle vrsto novosti, ki se še vedno izvajajo v lu~i vizije u~in-
kovitosti gospodarstva in se ka`ejo predvsem v obliki pri-
vatizacije, konkuren~nosti izvajalcev, ni`anju stroškov, po-
ve~ani kakovosti storitev, izgradnji in rednemu vzdr`eva-
nju infrastrukture, racionalni rabi naravnih virov ter zado-
voljstvu uporabnikov (Gorg 1989: 10, Arellano-Gault
2000: 400-413). V literaturi nismo zasledili primerljivih ra-
ziskav, ki bi nakazovale zna~ilnosti in posebnosti oseb-
nostnih lastnosti managerjev javnih komunalnih podjetij,
tako kot smo jih raziskali mi. Ve~ina študij odra`a zunanji
pogled na komunalne organizacije in njihov management,
veliko manj pa jih prikazuje delovanje v sami organizaci-
ji. Nekateri avtorji tako analizirajo managerska orodja, ki
jih uporabljajo managerji javnih in privatnih podjetij in
ugotavljajo, da se orodja, ki jih uporabljajo managerji jav-
nih podjetij zelo razlikujejo od orodij managerjev v prido-
bitnih podjetjih. Medtem ko Deno in Mehay (1987: 640)
nakazujeta, da se managerji javnih podjetij še najbolj
pribli`ajo managerjem pridobitnih podjetij na podro~ju
financ, lahko v angleški in ameriški upravi `e opazimo na-
kazovanja zmanjševanja razlik med managerji javnih in
privatnih podjetij, podobno pa se dogaja tudi v skandinav-
skih dr`avah. Za nas še posebej zanimive so bile raziska-
ve o delovanju managementa v posameznih komunalnih



podjetjih, pri katerih se je pokazalo, da so razlike med
podjetji tako velike, da je posploševanje prakti~no nemo-
go~e (Crotty-Nicholson in O’Toole 2004: 4-15, Poister in
Streib 1999: 47). Tudi v Sloveniji nismo zasledili primerlji-
vih raziskav, ki bi bile usmerjene v management komunal-
nih podjetij, zato smo z raziskavo, izvedeno v koncu lan-
skega in za~etku letošnjega leta `eleli osvetliti nekatere
osnovne probleme in izzive, s katerimi se sre~ujejo mana-
gerji v komunalnih podjetjih.

V prispevku avtorja najprej predstavita okoliš~ine, ki
so vplivale na spremembe mišljenja in delovanja mana-
gerjev v pridobitnih in javnih podjetjih, v nadaljevanju pa
predstavita rezultate raziskave, izedene v javnih komunal-
nih podjetjih v Sloveniji, ki prikazujejo temeljne zna~ilno-
sti managerjev v omenjenih podjetjih, uporabo sodobnih
managerskih tehnik in dejavnike, ki pozitivno ali negativ-
no vplivajo na njihovo delovanje.

2 Splošni premiki v managementu 

Industrijska revolucija in prihod informacijske dru`be sta
ob koncu 20. stoletja povzro~ila proces prestrukturiranja
svetovnega gospodarstva. Cilj je bil dose~i ve~jo u~inkovi-
tost gospodarstva, debirokratizacijo javnega sektorja ter
privatizacijo in razbremenjevanje dr`avnih prora~unov
(Reichard 2003: 347, Poister in Streib 2005: 47). Medtem,
ko so se pridobitne gospodarske dru`be razmeroma hitro
prilagodile sodobnim tehnologijam in vedno ve~ji konku-
renci, pa javnim podjetjem ni šlo tako lahko in hitro.

Sicer so se podjetja `e v preteklosti na razli~ne na~ine
odzivala na spremembe v okolju, vendar so bile le-te za-
radi relativno stabilnega okolja v podjetjih manjše. Naish-
bitt (2002) je z njegovo definicijo dru`benih premikov
opredelil spremembe zadnjega desetletja. Razmejil je sta-
ro in novo paradigmo, pri ~emer sedanji ~as po njegovem
mnenju temelji na informacijski in ne ve~ na industrijski
dru`bi, visoki informacijski tehnologiji, potrošniški us-
merjenosti in dolgoro~nih usmeritvah. V ospredju tako ni
ve~ nacionalno gospodarstvo in izvozna naravnanost, cen-
tralizacija odlo~anja, hierarhi~na organizacija in prevla-
dujo~a vloga dr`ave, pa~ pa je globalizacija po njegovem
mnenju poleg zgoraj omenjenega prinesla predvsem de-
centralizacijo odlo~anja, mre`no organizacijo in vzpon
kulture, umetnosti ter religijskih nasprotij.

Velik, ~e ne morda najve~ji vpliv na spremembe v
gospodarstvu je vsekakor povzro~ila globalizacija. Z njo
je prišlo do velikega geografskega razmaha dejavnosti
podjetij in razprostritev gospodarjenja po vsem svetu
(Svetli~i~ 1996: 73, Nordstroem in Rindderstrale 2001: 25).
Nastalo je ve~ oblik in vsebin poslovanja med podjetji, dr-
`avami, pa tudi drugimi subjekti iz razli~nih dr`av, ki so
medsebojno vse bolj prepletene in soodvisne. Svetovna tr-
`iš~a so se zaradi mednarodne mobilnosti kapitala, blaga,
storitev in dela globalno prestrukturirala, gospodarski
prostor pa še nikoli ni bil ve~ji. V zadnjih štiridesetih letih
se je mednarodno trgovanje pove~alo za 1500 %, pov-
pre~ne carine pa so se v istem ~asu zni`ale s 50 % na manj
kot 5 %.

Globalizacija sicer za posamezna gospodarstva pome-
ni neizogibni spopad s tujo konkurenco na doma~ih tleh,
hkrati pa tudi te`njo po obvladovanju polo`ajev na sve-
tovnih trgih. Z njo se pojavljajo nove storitve in izdelki,
inovacije v informacijski tehnologiji, ~edalje bolj usposob-
ljeni kandidati za zaposlitev ter te`nje po u~e~i se organi-
zaciji (Nordstoem in Riddestrale 2001: 25). Zaradi globa-
lizacije so podjetja prisiljena k stalnemu iskanju konku-
ren~nih prednosti, pove~evanju u~inkovitosti poslovanja,
novo nastale razmere pa zaposlene silijo k ve~jemu delov-
nemu u~inku in novim na~inom delovanja. Organizacije
vedno jasneje spoznavajo, da je nove razmere delovanja
mogo~e u~inkovito premagovati tako, da namenjajo ve~jo
pozornost ~loveku, nalo`bam vanj in sproš~anju ustvarjal-
nih mo`nosti. Dejansko je stvarnost današnjega gospo-
darstva nenehno tekmovanje z vsakim, saj smo vsi samo
del globalne konkurence.

Zraven globalizacije imajo na spremenjeno poslo-
vanje tako pridobitnih kot tudi javnih podjetij velik vpliv
tudi tehnološke spremembe (Feenstra 2007). Te, ki smo
jim pri~a v zadnjih dvajsetih letih so izjemno velike, hitre
in vse manj predvidljive. Nanašajo se ne samo na sam pro-
ces proizvodnje, ampak tudi na nabor novih izdelkov,
transport in infrastrukturne pogoje, v katerih se gospo-
darjenje izvaja. Tehnologija je povzro~ila, da je lokacija
proizvodnje vse manj vezana na dolo~en kraj in da se lah-
ko odvija skoraj kjerkoli.

Razumljivo, so tehnološki dose`ki pogojeni z velikimi
vlaganji v znanje in razvoj. Znanje informacijske tehnolo-
gije se sicer ozna~uje kot »trda« veda in je za uspešno vo-
denje korporacij in tudi javnih podjetij nujno potrebno,
vendar pa so na spremembe v mišljenju in ravnanju ma-
nagerjev vplivale tudi mehke organizacijske spremembe.
Predvsem je pomembno razumeti, kako najuspešneje iz-
koristiti razpolo`ljive proizvodne tvorce v celem svetu in
ne le izumiti nov proizvod ali novo tehnologijo. Organiza-
cijski vidiki in hitrost odzivanja na spremembe v svetu
tako postajajo enako, ~e ne celo bolj pomembni kot trde
tehnološke spremembe.Vse omenjeno zagotovo vpliva na
spremenjen na~in razmišljanja managerjev in biti kos
vsem spremembam, ki se dogajajo ni ve~ preprosto vpra-
šanje u~inkovitejših sistemov in struktur. V ve~ini podjetij
so se pojavile zahteve po ve~ji avtonomiji in posledi~no
povzro~ile tudi ve~jo odgovornost za posameznike ter
razširjeno potrebo po ve~jem obvladovanju samega sebe.
Pomemben je postal pro`nejši na~in razmišljanja, ljudje
pa se morajo nau~iti premagati stres, uravnavati delovno
in osebno `ivljenje ter obvladati medosebne odnose. Ma-
nagerji imajo pri tem klju~no vlogo, saj morajo vse potre-
be zaposlenih pravo~asno spoznati in jih obravnavati zelo
resno. Poiskati morajo na~ine, kako povezati naraš~ajo~o
potrebo po obvladovanju osebnega sveta ljudi in zahteve
visoko profesionalnega vodenja.

Podjetje se mora v takih razmerah dovolj hitro prila-
gajati in uvajati korenite spremembe v svoje poslovanje,
~e `eli obdr`ati konkuren~en polo`aj na trgu (Aaker
1998: 292, Hammer in Champy 1993: 200–213). To lahko
naredi na razli~ne na~ine, med drugim tudi s prenovo po-
slovanja ali pa nenehnimi izboljšavami.
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^e opazujemo samo spremembe, ki so se dogajale v
Sloveniji, vidimo, da so se managerji pridobitnih gospo-
darskih organizacij na premike in spremembe razli~no
odzivali. Nekateri so to storili z internacionalizacijo, drugi
s prevzemi in zdru`evanji podjetij ali pa razvojem kot
osrednjo sposobnostjo podjetja, enakopravnim partners-
tvom, diverzifikacijo produktov in storitev ter fleksibil-
nostjo in inovativnostjo.Tak razvoj je bil pri~akovan in ra-
zumljiv v pridobitnem sektorju, nekoliko te`je pa se je no-
vim okoliš~inam prilagajal nepridobitni javni sektor. Po
osamosvojitvi Slovenije so namre~ na dan prišle potrebe
za vzpostavitev u~inkovitejšega sistema za izvajanje gos-
podarskih javnih slu`b. Razvojne spremembe komunalne-
ga gospodarstva so se in se še izvajajo v lu~i vizije u~inko-
vitosti gospodarstva, kot so privatizacija, konkuren~nost
izvajalcev, ni`anje stroškov, pove~ana kakovost storitev,
izgradnja in redno vzdr`evanje infrastrukture, integralno
varstvo okolja, racionalna raba naravnih virov in zado-
voljstvo uporabnikov. Zraven tega je Slovenija sicer preš-
la obdobje tranzicije, ampak se zakonodajni okvirji, ki
urejajo javni sektor, še vedno spreminjajo in prilagajajo
tr`ni ekonomiji. Slovenski javni sektor se mora tako po
eni strani prilagoditi novi sistemski ureditvi, ki je v starih
~lanicah `e mnogo let opravljena, po drugi strani pa mora
dose~i tisto stopnjo racionalnosti in u~inkovitosti, ki jo
zahteva sodobna dru`ba. S to dvojnostjo so managerji jav-
nih podjetij postavljeni pred nove naloge, ki v osnovi zah-

tevajo temeljito spremembo miselnosti in posledi~no tudi
njihovega delovanja.

V naši raziskavi so nas zanimale predvsem razlike v
delovanju managerjev pridobitnih podjetij in javnega sek-
torja, podrobneje pa nas je zanimalo podro~je komunal-
nega gospodarstva kot segmenta javnega sektorja. Rezul-
tate prikazujemo v nadaljevanju.

3 Rezultati raziskave

Raziskava temelji na anketi, poslani managerjem javnih
komunalnih podjetij v Sloveniji. Z njo smo preverjali nji-
hov pogled na management in pridobljene podatke delno
primerjali s podatki iz raziskave o zna~ilnostih slovenskih
managerjev pridobitnih podjetij, ki jo je izvedel Lo`ar
(2002: 9). V Sloveniji nismo zasledili primerljivih raziskav,
ki bi obravnavale management v komunalnem gospodars-
tvu, zato nam je raziskava predstavljala še ve~ji izziv, za
la`jo primerljivost pa smo v delu raziskave, kjer obravna-
vamo zna~ilnosti managerjev, uporabili enako metodolo-
gijo, kot jo je uporabil Lo`ar (2002: 9), ki je na vzorcu 50
vodilnih slovenskih managerjev opredelil 15 najpomem-
bnejših zna~ilnosti slovenskih managerjev. Na ta na~in
smo poskusili umestiti poglede managerjev javnih komu-
nalnih podjetij v širši kontekst slovenskega managemen-
ta. Anketiranje smo izvedli na podlagi priporo~il metodo-
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logije iz priro~nika Raziskovanje v managementu (Es-
terby-Smith, Thorpe in Lowe 2004: 152).

Anketni vprašalnik je sestavljen iz 94 vprašanj, pri ~e-
mer je uvodni sklop petih vprašanj dolo~al osnovne zna-
~ilnosti anketiranca, drugi sklop se je nanašal na vpraša-
nje o klju~nih zna~ilnostih managerjev javnih komunalnih
podjetij, tretji sklop je obravnaval odnos do razli~nih vidi-
kov managementa, zadnji sklop pa je obravnaval klju~ne
dejavnike, ki po mnenju managerjev javnih komunalnih
podjetij vplivajo na uspešno vodenje podjetja.

Ciljno populacijo so predstavljali slovenski manager-
ji v javnih komunalnih podjetjih na obmo~ju celotne Slo-
venije, kjer je bilo v letu 2005 v register vpisanih 55 pod-
jetij. Anketne vprašalnike smo poslali anketirancem po
elektronski ter po klasi~ni pošti. Vrnili so nam 28 anket-
nih vprašalnikov, kar predstavlja 51 % vseh anketiranih.

Vsi odgovori so bili razvrš~eni v petstopenjsko lestvi-
co od 1 do 5, kjer je 1 pomenila najni`jo, 5 pa najvišjo oce-
no. Za statisti~no obdelavo podatkov smo uporabili pro-
grama Microsoft Excel 2003 in SPSS 11.0 za okolje Win-
dows in za vsak odgovor izra~unali srednjo vrednost ter
standardni odklon, s katerima smo preverjali pomem-
bnost posamezne spremenljivke.

Uvodoma nas je zanimalo, katere zna~ilnosti morajo
imeti managerji javnih komunalnih podjetij.

Mnenje vprašanih prikazujemo v sliki 1.
Iz slike 1 je mogo~e opaziti, da se managerji javnih

komunalnih podjetij zavedajo preteklih in prihajajo~ih
sprememb in zato na svoji prioritetni listi zelo visoko po-
stavljajo potrebo po vizionarstvu, obvladovanju spre-
memb, osebni karizmi ter odprtosti nazorov.

Strukturne in sistemske spremembe, ki zadevajo ko-
munalno gospodarstvo po mnenju vprašanih zahtevajo
dolo~eno vizijo, kar nakazuje prisotnost ob~utka in zave-
danja posameznih managerjev, da v teh spremembah so-
delujejo in imajo vizijo, kako naj bi komunalno gospo-
darstvo v bodo~e izgledalo. S tem je smiselno in logi~no

povezan tudi odgovor obvladovanje sprememb. Osebno
karizmo so managerji v komunalnih podjetij po pomem-
bnosti postavili na tretje mesto (nadpovpre~no), od oseb-
nostnih lastnosti pa je po mnenju vprašanih pomembna
tudi sposobnost motiviranja. Sposobnost odlo~anja so
managerji komunalnih podjetij ocenili kot povpre~no,
razlog pa je najbr` v tem, da so managerji v javnih komu-
nalnih podjetjih bolj omejeni pri sprejemanju odlo~itev,
saj na njih vplivajo tako nadzorni sveti in mestni svetniki,
kot tudi lokalna skupnost.

Eti~nosti se managerji v javnih komunalnih podjetjih
sicer zavedajo, v nadaljevanju pa bomo prikazali, da za-
vest o eti~nosti glede na naravo poslovanja javnih komu-
nalnih podjetij kljub vsemu ni dovolj velika.

Sposobnost timskega vodenja je razumljivo slabo
ocenjena in postavljena na enajsto mesto z oceno podpov-
pre~no, prav tako, podpovpre~no, je ocenjena tudi zna~il-
nost organizacijskih sposobnosti. Odgovor je smiseln, saj
je organiziranost komunalnih podjetij veliko bolj reguli-
rana, od organiziranosti pridobitnih podjetij.

Podpovpre~no sta ocenjeni še sposobnosti pogajanja
in delegiranja, pri ~emer je še posebej vprašljiva vloga po-
gajalca pri managerjih javnih komunalnih podjetij pri po-
gajanjih z lokalnimi skupnostmi za stvari javnega pome-
na, kjer morajo interesi skupnosti prevladati nad politi~-
nimi interesi. Pri delegiranju je mogo~e opaziti, da mana-
gerji v javnih komunalnih podjetjih pooblastila zadr`uje-
jo zase in s tem silijo podrejene k nepotrebnemu podreja-
nju. Podpovpre~na ocena pomembnosti obvladovanja
sposobnosti kadrovanja jasno nakazuje, da imajo mana-
gerji v javnih komunalnih podjetjih probleme pri ravna-
nju s ~loveškimi viri.

^e primerjamo rezultate naše raziskave z raziskavo,
ki jo je izvedel Lo`ar (2002: 12-78) z managerji pridobit-
nih podjetij, lahko opazimo bistvene razlike v mnenju ma-
nagerjev o zna~ilnostih, ki naj bi jih imel posamezen ma-
nager. V Lo`arjevi raziskavi so kot najpomembnejše tako
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izpostavili predvsem sposobnost strateškega na~rtovanja
in odlo~anja, vizionarstvo, osebno karizmo in ciljno us-
merjenost, zna~ilnosti, ki so bile pri managerjih v komu-
nalnih podjetjih ocenjene nadpovpre~no, pa so bile izha-
jajo~ iz Lo`arjeve raziskave pri managerjih v pridobitnih
podjetjih ocenjene neodlo~eno oziroma podpovpre~no.

Nadalje so nas zanimale prioritete managerjev pri vo-
denju javnih komunalnih podjetij.

Slika 2 prikazuje, da managerji najve~ji pomen pripi-
sujejo nenehnim izboljšavam in strateškemu managemen-
tu. Iz odgovora izhaja, da se managerji trudijo svoje delo
opravljati dobro, ne glede na vrsto omejitev, ki jih kot
pravno-organizacijska oblika prinaša javno podjetje.V os-
predju njihove pozornosti so poleg omenjenih tehnik bile
tudi prenova poslovanja in informacijska tehnologija,
koncept u~e~e se organizacije, kot mehak pristop k spre-
minjanju organizacije in kot proces nenehnega u~enja, ki

zajema vse dele organizacije (Garvin 1993, 78-91) pa je bil
po pomembnosti rangiran nekje v sredino. Benchmarkin-
gu so managerji pripisali majhen pomen, vzrok pa je mo`-
no pripisati nerazumevanju ali pa odsotnosti konkuren~-
nega pritiska med javnimi podjetji, ki bi jih prisilil k pri-
merjanju z najboljšimi. Presenetila sta odgovora, ki naka-
zujeta majhno pomembnost eti~nega in okoljskega ravna-
nja managerjev nasproti ostalim ponujenim odgovorom.
Managerji, kot vodilni ljudje v podjetju, bi se morali po-
sledic uni~evanja in neprimernega ravnanja z okoljem
zelo dobro zavedati, ~eprav odgovor verjetno rezultira iz
monopolnega polo`aja podjetij na trgu, ki od njih ne zah-
teva potrebnega certifikata kakovosti.

Zanimal nas je tudi vpliv posameznih dejavnikov na
uspešnost vodenja podjetja. Rezultate prikazujemo v na-
daljevanju.

Z zornega kota organiziranosti komunalnega sistema
imajo po mnenju vprašanih najve~ji vpliv na vodenje nad-
zorni sveti in Komunalna zbornica Slovenije. Ena izmed
ovir pri poslovanju javnih komunalnih podjetij je nerazu-
mevanje lastnikov javnih podjetij, kaj javno podjetje de-
jansko je. Pri nas je zlasti prisotno mešanje in ena~enje
javnega podjetja z neprofitnim sektorjem kot so šolstvo,
vrtci in podobno. Vmešavanje lastnikov v politiko vode-
nja in strategijo razvoja zato velikokrat ovira nadaljnji
razvoj, problem vodenja javnih komunalnih podjetij v
okolju pa izhaja iz dvojne vloge lokalne skupnosti v pod-
jetju. Na eni strani se lokalna skupnosti pojavlja kot regu-
lator dejavnosti, ki jo opravlja javno podjetje, to je gospo-

darska javna slu`ba, na drugi strani pa kot njegov ustano-
vitelj torej lastnik kapitalskega dele`a kot delni~ar.

Splošen ob~utek, da politi~ne stranke vplivajo na vo-
denje komunalnih podjetij je naša raziskava delno potrdi-
la, saj je pomen predvolilnega obdobja in lobiranje pri po-
liti~nih strankah uvrš~en razmeroma visoko. Po drugi
strani pa so vplivi strankarskih interesov zelo nizko oce-
njeni.

Za razliko od gospodarskih dru`b ima na delovanje
komunalnih podjetij zelo velik vpliv obstoje~a zakonoda-
ja, kar potrjujejo tudi odgovori anketirancev. S tem pa je
posredno povezano vprašanje o razpršenosti lastništva in
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potencialne privatizacije. Anketiranci postavljajo to prob-
lematiko bolj v sredino. Zanimivo, je vpliv konkurence
med samimi javnimi slu`bami postavljen zelo visoko. Ma-
nagerji torej razumejo pozitivne vplive konkurence, ven-
dar le v omejenem obsegu v okviru javnih slu`b. Tukaj so
po razmišljanju zelo blizu managerjem v gospodarskih
dru`bah, ocena, da limitiranju cen komunalnih storitev ne
pripisujejo posebnega pomena, pa je nekoliko manj ra-
zumljiva.

Na rep svojih prioritet so vprašani managerji postavi-
li pomanjkanje strokovnega kadra, neinovativnost in si-
stem nagrajevanja managerjev, kar nakazuje, da se jim ka-
drovski vidiki ne zdijo pretirano pere~i.

@e zgoraj smo omenili, da se vprašani managerji zave-
dajo pomembnosti strateškega managementa, posebej pa
nas je zanimalo še, kolikšen pomen pripisujejo posamez-
nemu strateškemu cilju pri uveljavljanju strateškega ma-
nagementa.

Glede na to da strateški cilji izhajajo iz poslanstva in
narave delovanja podjetij je logi~no, da so vprašani kako-
vost storitev, kot strateški cilj, po pomembnosti rangirali
najvišje. Zelo blizu omenjenemu cilju je bila rangirana
produktivnost zaposlenih, ki je po mnenju vprašanih prav
tako zelo pomembna pri uveljavljanju strateškega mana-
gementa, sledita pa ustvarjalnost in inovacije ter zmanjše-
vanje proizvodnih stroškov. Širša javnost ima sicer ve~-
krat ob~utek, da managerji javnih podjetij kakovosti sto-
ritev, ki jih nudijo, posve~ajo premalo pozornosti, pred-
vsem zaradi njihovega monopolnega polo`aja, pa vendar
iz odgovorov vprašanih vidimo, da po njihovem mnenju
temu ni tako.

Zanimalo nas je tudi mnenje managerjev o pomenu,
ki ga pripisujejo posamezni postavki za uveljavljanje stal-

nih sprememb, izboljšav in prenove poslovanja. Odgovo-
re prikazujemo v nadaljevanju.

S slike 5 je razvidno, da anketiranci managementu ne-
nehnih izboljšav pripisujejo razmeroma velik pomen, saj
srednja vrednost zdru`ene spremenljivke znaša 4,05 s
standardnim odklonom 0,34. Najvišje so postavili nagraje-
vanje inovativnih posameznikov, na zadnje mesto pa so
managerji javnih komunalnih podjetij postavili trditev
planiranje finan~nih sredstev.

Tudi odnos do benchmarkinga posredno ka`e na od-
nos managerjev javnih komunalnih podjetij do okolice,
predvsem pa ka`e na njihovo `eljo po primerljivosti nji-
hovih storitev. Katere vrste benchmarkinga managerji
najpogosteje uporabljajo v podjetju, prikazujemo na sliki
6.
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Na sliki 6 vidimo, da so vprašani managerji komunal-
nih podjetij najpogosteje uporabili benchmarking dose`-
kov in benchmarking procesov. Benchmarking sicer ni
primeren zgolj za podjetja, ki poslujejo v konkuren~ni de-
javnosti, temve~ tudi za tista, ki so bolj ali manj zaš~itena
pred konkurenco (javna podjetja). Ker ta podjetja niso iz-
postavljena konkuren~nim silnicam, ki bi jih silile v prila-
gajanje in stalno pove~evanje svoje poslovne u~inkovito-
sti, jim ravno izsledki benchmarkinga omogo~ajo, da rela-
tivno ovrednotijo svojo poslovno uspešnost in u~inkovi-
tost ter si postavijo ustrezne cilje in izboljšave.

Zanimal nas je tudi odnos managerjev do informacij-
ske tehnologije.

S slike 7 je razvidno, da so managerji javnih komunal-
nih podjetij informacijski tehnologiji pripisali srednje ve-
lik pomen (srednja vrednost zdru`ene spremenljivke zna-
ša 3,29). To je zagotovo ponovno posledica dejstva, da so
javna podjetja na trgu zaš~itena in da globalizacija in vdor
tujega kapitala za njih ne prinaša tako velike gro`nje.
Kljub vsemu bi bilo tudi za tovrstna podjetja dobro, da se
managerji za~nejo zavedati, da konkuren~no prednost da-

nes vse bolj dosegajo podjetja, v katerih ima ve~ina zapo-
slenih osvojeno visoko raven ra~unalniške pismenosti.

@e zgoraj smo omenili, da eti~nemu ravnanju mana-
gerji v komunalnih podjetjih ne pripisujejo pomembne
vloge, v nadaljevanju pa podrobneje prikazujemo mnenje
vprašanih o pomenu eti~nega ravnanja managementa.

Podobno kot zgoraj, se je tudi pri tem vprašanju po-
kazalo, da managerji javnih komunalnih podjetij eti~ne-
mu ravnanju pripisujejo zelo majhen pomen. Srednja
vrednost zdru`ene spremenljivke tako znaša le 1,93, stan-
dardni odklon pa 0,28.

V zaklju~ku prikazujemo mnenje vprašanih manager-
jev o svojih sodelavcih oziroma managerjih na ni`jih rav-
neh, s katerimi sodelujejo v podjetju.

Kot vidimo, so po mnenju vodilnih managerjev last-
nosti njihovih podrejenih managerjev zelo povpre~ne.
Managerji so tako kot najpogostejšo lastnost svojih sode-
lavcev omenili korektnost, dostopnost, komunikativnost
in prijaznost, dokaj visoko pa so ocenili tudi natan~nost in
iskrenost. Najslabše ocenjeni lastnosti sta bili objektivnost
in zaupljivost sodelavcev, kar je presenetljivo, saj sta rav-
no omenjeni lastnosti lahko klju~nega pomena za podjet-
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je, ki `eli prehitevati druge in v poslovni tekmi dosegati
najboljše rezutate.

4 Sklep

Razlike med pridobitnimi in nepridobitnimi organizacija-
mi se najbolje opazijo v razli~nih ciljih. Pri tem je zanimi-
vo, da so cilji pridobitnih organizacij v bistvu enostavni in
usmerjeni v dolgoro~ni dobi~ek, cilji javnih podjetij pa so
veliko bolj neopredeljeni in tudi nejasni.

Prispevek prikazuje, da manj konkuren~no in politi~-
no precej obarvano okolje, v katerem delujejo managerji
javnih komunalnih podjetij, vezanost na mesta in naselja,

izrazito monopolni polo`aj, prepletanje osebne in javne
porabe, problem dobi~ka in akumulacije ter neposredna
povezanost proizvajalca in porabnika komunalnih stori-
tev bistveno vplivajo na na~in razmišljanja in delovanje
managerjev v javnih komunalnih podjetjih.

Razlike med zna~ilnostmi managerjev javnih komu-
nalnih podjetij, ki smo jih spoznali z našo raziskavo in
zna~ilnostmi managerjev pridobitnih podjetij, ki jih je
prou~eval Lo`ar, so vidne. Za managerje javnih komunal-
nih podjetij tako velja, da se zavedajo preteklih in priha-
jajo~ih sprememb in zato na svoji prioritetni listi zelo vi-
soko postavljajo potrebo po vizionarstvu, obvladovanju
sprememb, osebni karizmi ter odprtosti nazorov. Po drugi
strani pa so managerji pridobitnih podjetij predvsem do-
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bri v strateškem na~rtovanju in odlo~anju, kjer imajo ma-
nagerji komunalnih podjetij veliko manjši manevrski pro-
stor. Na uspešno vodenje v komunalnih podjetjih vplivajo
razli~ni dejavniki, po mnenju vprašanih pa so nadzorni
sveti, komunalna zbornica Slovenije ter konkuren~nost
znotraj javnih slu`b tisti dejavniki, ki na kvaliteto vodenja
najbolj mo~no vplivajo.

Informacijski tehnologiji in eti~nemu ravnanju so ma-
nagerji javnih komunalnih podjetij pripisali le srednje ve-
lik pomen, verjetno zato, ker konkuren~na tekma na trgu
za njih ni tako velika kot za pridobitna podjetja. Korekt-
nost, dostopnost, komunikativnost in prijaznost sodelav-
cev pa so po mnenju vodilnih managerjev tiste lastnosti, ki
odlikujejo managerje na ni`jih ravneh.

~eprav so javna podjetja še vedno nekoliko odmak-
njena od konkurence, s katero se sre~ujejo pridobitne
dru`be, lahko opazimo, da tudi managerji javnih komu-
nalnih podjetjih postopoma spreminjajo miselnost in de-
lovanje ter za~enjajo iskati nove na~ine za doseganje po-
slovne uspešnosti. Na eni strani se tako prilagajajo spre-
membam, ki smo jim pri~a na podro~ju komunalnega gos-
podarstva in uvajajo elemente konkuren~nosti in racio-
nalnosti. Na drugi strani pa je v mnogih odgovorih v razi-
skavi kljub vsemu opazen premo~an ob~utek gotovosti, ki
jim ga daje monopolni polo`aj oziroma nekonkuren~ni
trg, na katerem delujejo.
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Teoretsko zastavljen ~lanek razpravlja o pomembnih spremembah pri upravljanju pristaniških kontejnerskih terminalov, ki so
pod velikim pritisk mednarodne trgovine, da postanejo vse bolj aktivni vmesni ~leni transportne verige. Postati morajo zmog-
ljivi in stroškovno u~inkoviti logisti~ni centri, kjer je omogo~eno u~inkovito povezovanje vseh na~inov transporta.
~lanek podaja konkretne teoreti~ne predloge za opredelitev procesov in podsistemov pristaniških kontejnerskih terminalov, ki
slu`ijo pristaniškemu mened`mentu pri razvoju primernih modelov procesov dela in strategij, da se dose`e najboljše rezulta-
te delovanja. Poleg tega je v ~lanku razvit model podpore odlo~itvam, da se omogo~il podporo mened`mentu terminala, pri
vrednotenju najboljših razvojnih in investicijskih odlo~itev ter simulacijski model, kot orodje za iskanje mo`nosti optimizacije
in planiranja pristaniških kontejnerskih terminalov. S primerno aplikacijo spoznanj se lahko dose`e zni`evanje stroškov delo-
vanja sistema in višjo kvaliteto storitev celotnega sistema.

Klju~ne besede: pristaniški kontejnerski terminali, upravljanje, investicije, model optimizacije

Upravljanje in delovanje sistema
pristani{kih kontejnerskih terminalov

1 Uvod

Pravilna in brezhibna organizacija dobave materiala ter
distribucija kon~nih izdelkov zelo pomembno vpliva na
proizvodni proces podjetja in hkrati vpliva na zni`evanje
stroškov podjetja, ki se zrcalijo tudi skozi ceno posamez-
nega proizvoda. Pri 10%-ni stopnji dobi~ka ima zmanjša-
nje nabavnih stroškov za 100.000 enot enak vpliv kot po-
ve~anje prodaje za milijon enot (Lindi~, 2003). Pomem-
bno funkcijo pri tem predstavljajo oskrbovalne verige, ka-
terih sestavni ~len so tudi pristaniš~a oz. pristaniški kon-
tejnerski terminali. Le-ti so v funkciji za~etno-kon~nih
to~k v transportni verigi.

Pristaniš~a so skupek kompleksnih dejavnosti, katere
imajo poglavitni cilj zagotoviti ekonomi~no in hitro pove-
zavo med morjem in kopnim. Tako jih je potrebno nepre-
stano prilagajati tehni~nim in tehnološkim spremembam
v prometu. Prav zaradi tega so pogosto predmet raziskav,
s ciljem, da se pove~a u~inkovitost poslovanja celotnega
pristaniš~a. Slednje velja tudi za kontejnerske terminale,
kot sestavne dele pristaniškega sistema, ali kot samostoj-
ne sisteme.

Pri analiziranju delovanja pristaniš~a se pogosto sre-
~uje ekonomske in tehnološke te`ave, kot posledica ne-
prestanega intenzivnega razvoja mednarodnega gospo-
darstva, novih transportnih sredstev in na~inov rokovanja
s tovorom. Tudi pristaniš~a so podvr`ena pritiskom med-
narodne trgovine in sodobnih oblik premagovanja prosto-
ra. Poleg tega morajo pristaniš~a zagotoviti dejavnosti
premagovanja ~asa, kar pogojuje iskanje novih in u~inko-

vitejših tehnologij dela. Vsi našteti dinami~ni dejavniki
narekujejo potrebo po strokovnem upravljanju termina-
lov ter po ustrezni in u~inkoviti postavitvi delovnih proce-
sov.

2 Opredelitev funkcije in procesov za
uspešno upravljanje in delovanje 
pristaniških kontejnerskih terminalov

Zmogljivost in tip kontejnerskega terminala dolo~a ve~
medsebojno povezanih dejavnikov, ki izhajajo iz geo-pro-
metnega polo`aja terminala, gravitacijskega obmo~ja bla-
govnih tokov in iz skupnih prometnih potreb. Kontejner-
ski terminal se lahko v funkciji prevoznega procesa opa-
zuje iz razli~nih vidikov (Jakomin, Zelenika in Medeot,
2002):
� z vidika gibanja prevozno manipulacijskih enot;
� glede na pogostost prispetij in odprav ter s tem pove-

zanega ritma in frekvence operacij;
� z vidika analize tehnologije, ki se jo uporablja  na ter-

minalu;
� z informacijskega vidika;
� z vidika delokroga poslov in nalog;
� z vidika dostopnosti ali pristopnosti dolo~enih oblik

prevoza idr.
Zna~ilnosti pristaniških kontejnerskih terminalov so

povezane z vrsto in generacijo plovila, številom in dol`ino
privezov, pretovorno mehanizacijo, z dejavnostmi ob



sprejemu in odpravi plovila ter kopenskih prevoznih sred-
stev, izobra`enostjo in usposobljenostjo delovne sile itd.
Te dejavnosti lahko potekajo z neposrednim pretovarja-
njem tovora v/na plovilo, s kopenskih transportnih sred-
stev ali z odlaganjem tovora na odlagališ~u in kasnejšo
dostavo do priveza. Hitrost in u~inkovitost manipulativ-
nih dejavnosti je odvisna od zmogljivosti (prepustne mo-
~i) operativne obale, velikosti odlagališ~a in sposobnosti
pretovorne mehanizacije. (Choi, 2003)

Pristaniški kontejnerski terminal se lahko opredeli
kot sistem, saj izpolnjuje slede~e pogoje:
� predstavlja zaklju~eno celoto, ki je sestavni del ve~je

celote – pristaniš~a;
� je v interakciji z zunanjimi subjekti in s svojim delo-

vanjem omogo~a obstoj ter delovanje zunanjih siste-
mov;

� gre za skupek tehni~nih, tehnoloških, organizacijskih,
ekonomskih in pravnih elementov, ki so medsebojno
povezani;

� sestavljen je iz posameznih elementov in podsiste-
mov, med katerimi je prisotna neprestana interakcija
in odvisnost;

� deluje z osnovnim ciljem, to je pretovor zabojnikov z
ladje na kopenska prevozna sredstva in obratno.
Nujno je poznavanje zna~ilnosti pristaniškega kon-

tejnerskega terminala kot sistema, da bi se lahko izbral
primeren pristop in metodologija upravljanja terminala
ter postavitev primernih procesov dela. Pristaniški kontej-
nerski terminal je (Mrnjavac, 2001):
� dinami~ni sistem, v katerem se neprestano dogajajo

spremembe (število ladij na sidriš~u in privezu, status
in število zabojnikov na skladiš~nem prostoru, število
in vrsta kopenskih vozil, število zaposlenih, število in
vrsta pretovorne mehanizacije ipd.);

� stohasti~ni sistem, saj se vhod/izhod lahko opredeli le
z dolo~eno verjetnostjo;

� odprti sistem, ki neprestano ustvarja mnoge povezave
z okoljem (pristaniš~em, ladjarji, kopenskimi prevoz-
niki, gospodarskimi subjekti in ostalimi, ki sodelujejo
pri premeš~anju tovora);

� dru`beni sistem, saj so njegovi elementi materialne
narave in ~lovekom, kot sestavnim delom delovnega
procesa;

� sistem, ki je usmerjen k doseganju zastavljenega cilja
(pretovor zabojnikov med posameznimi prometnimi
panogami);

� sestavljeni sistem, saj je sestavljen iz ve~ elementov,
med katerimi mnogi predstavljajo celote in se jih lah-
ko opredeli kot posamezne podsisteme.

2.1 Opredelitev podsistemov pristaniških 
kontejnerskih terminalih

Kontejnerski terminal je najpogosteje sestavljen iz treh
celot, ki imajo lastnosti sistema. Ti podsistemi se med po-
sameznimi kontejnerskimi terminali razlikujejo, vendar se

pri vseh pojavljajo v isti funkciji. Podsistemi pristaniškega
kontejnerskega terminala so:
� podsistem priveza oziroma operativne obale;
� podsistem skladiš~a in
� podsistem primopredajnega podro~ja za kopenska

transportna sredstva.
Vsi trije podsistemi predstavljajo tehnološko-organi-

zacijske celote, brez katerih pristaniški kontejnerski ter-
minal ne bi mogel opravljati svoje osnovne funkcije. Poleg
navedenih podsistemov kontejnerski terminal ob~asno
zajema še dodatne elemente, ki doprinesejo k u~inkovito-
sti dela ali ve~ji tr`ni atraktivnosti terminala. Podsistem
priveza (operativne obale) zajema priveze, obalna dviga-
la in nakladališ~e ter vse pripadajo~e procese. Podsistem
skladiš~a je v neposredni povezavi s podsistemom priveza
in primopredajnega obmo~ja. Gre za podro~je odprtega
skladiš~a, katerega osnovni namen je skladiš~enje zaboj-
nikov zaradi nadaljnje odpreme po morju ali kopnem.
Podsistem primopredajnega obmo~ja za kopenska vozila
se lokacijsko in tehnološko naslanja na podsistem skladiš-
~a. Ob~asno se medsebojni procesi prepletajo in je nemo-
go~e postaviti to~no mejo med podsistemoma.

Vsak od omenjenih podsistemov ima svoj namen po-
slovanja kakor celota, vendar se v ekonomskem smislu ne
morejo pojavljati kakor samostojni elementi in ponujati
samo svoje storitve. Med njimi mora delovati najvišja
stopnja povezanosti in usklajenosti, ki omogo~a naju~in-
kovitejše delovanje pristaniškega kontejnerskega termi-
nala. Usklajenost in povezanost se izra`ata skozi hitrost
dela pretovornih sredstev, njihovo število na terminalu,
lokacijsko razporeditev mehanizacije in stavbnih objek-
tov, razporeditev skladiš~ in prometnic, ipd. Usklajeno de-
lovanje omogo~a planiranje prepustne mo~i posameznega
podsistema in s tem tudi celotnega kontejnerskega termi-
nala, kar predstavlja poglavitno nalogo upraviteljev pri-
staniških kontejnerskih terminalov.

2.2 Opredelitev procesov na pristaniških 
kontejnerskih terminalih

Procesi predstavljajo delovanje sistema in omogo~ajo
opravljanje in doseganje njegove funkcije. Med sistemom
in njegovo okolico ter znotraj sistema se neprestano po-
javljajo tokovi materiala, energije in informacij.Tudi za si-
stem kontejnerskega terminala velja, da so prisotni razli~-
ni tokovi, brez katerih ne bi bilo mogo~e opravljati osnov-
ne dejavnosti pretovora zabojnikov. Pri tem pa je mogo~e
lo~iti procese, brez katerih sistem kontejnerskega termi-
nala ne bi mogel delovati in manj pomembne procese, ki
vplivajo le na uspešnost delovanja sistema. Procese v si-
stemu pristaniškega kontejnerskega terminala je mo`no
razdeliti na (Mrnjavac, 2001):
� procese, glede na vlogo v funkciji sistema in
� procese, glede na podsisteme pristaniškega kontej-

nerskega terminala.
Procese, glede na vlogo v funkciji sistema pa je mogo-

~e dodatno razdeliti na:
� glavne (primarne),
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� pogojno glavne in
� vzporedne (sekundarne).

Glavne procese na pristaniškem kontejnerskem ter-
minalu predstavljajo procesi manipuliranja zabojnikov, ki
omogo~ajo izpolnitev osnovne funkcije sistema. Glavni
procesi se bistveno ne razlikujejo po posameznih svetov-
nih pristaniških kontejnerskih terminalih, opazna je le
razlika tam, kjer je na pristaniškem kontejnerskem termi-
nalu prisoten še re~ni promet. Na manipuliranje z zaboj-
niki se navezujejo še nekateri dodatni procesi (pogojno
glavni), ki vplivajo le na u~inkovitost poslovanja pristaniš-
kega kontejnerskega terminala. Te procese se lahko opre-
deli kot: polnjenje in praznjenje zabojnikov na skladiš~u,
prenos polnih in praznih zabojnikov med skladiš~em za
zabojnike in zbirnim skladiš~em itd..

3 Vpliv okolice na upravljanje in 
delovanje pristaniških kontejnerskih
terminalov 

Na delovanje pristaniškega kontejnerskega terminala
vplivajo posamezni nad-sistemi, katerih sestavni del je
tudi sam, in ostali sistemi pomorskega in prometnega si-
stema ter mnogi drugi pojavi iz okolice. Med pristaniškim
kontejnerskim terminalom in okolico se neprestano odvi-
jajo procesi pretoka polnih in praznih zabojnikov, tovora,
sprejema in postre`be kopenskih transportnih sredstev,
zaposlovanja delovne sile, itd. Terminal mora razvijati in
neprestano ohranjati veze z okolico, saj so le-te zagotovi-
lo za uspešno poslovanje in nadaljnji razvoj terminala ter
celotnega pristaniš~a.

Med nad-sistemi pristaniškega kontejnerskega termi-
nala je zelo pomemben nacionalni gospodarski sistem, ki
dolo~a velikost in strukturo blagovnih tokov. Z globaliza-
cijo svetovnega gospodarstva je prišlo tudi do velikega
vpliva mednarodnega gospodarskega sistema na razvoj in
delovanje kontejnerskih terminalov. Tako je mo`no ugo-
toviti, da mednarodno in nacionalno gospodarstvo po-
sredno vplivata na tehnološki profil in prepustno mo~ pri-
staniškega kontejnerskega terminala.

V ve~ini primerov je kontejnerski terminal sestavni
del pristaniškega sistema. Povezanost s pristaniš~em je
lahko zelo velika ali pa minimalna, odvisno od organiza-
cijske oblike in lastniške strukture v pristaniš~u. Na delo-
vanje pristaniš~a in pristaniškega kontejnerskega termi-
nala zelo pomembno vplivajo sistemi regionalnega in sve-
tovnega linijskega pomorskega ladjarstva in sistemi ko-
penskega prevoza. Linijski morski promet dolo~a delova-
nje in poslovanje terminala, saj ve~je število dotikanj linij-
skih ladij olajšuje komercialno dejavnost pristaniš~a pri
iskanju novih partnerjev in novih blagovnih tokov. Geo-
grafska pozicija terminala je v direktni odvisnosti od šte-
vila linijskih povezav z najpomembnejšimi svetovnimi in
regionalnimi terminali (Mcconville, 1998).

Sistem kopenskega prevoza dvosmerno vpliva na po-
slovanje pristaniškega kontejnerskega terminala. Kopen-
ske prometnice dolo~ajo velikost in kvaliteto potencialne-

ga gravitacijskega obmo~ja, medtem ko število kopenskih
prevoznih sredstev, v kombinaciji s poslovno politiko pri-
staniš~a oziroma terminala, dolo~ajo dimenzije gravitacij-
skega zaledja.

Na pristaniški kontejnerski terminal vplivajo še mno-
gi pojavi iz okolice, kot so:
� znanstveni in tehni~ni napredek,
� lokacija in razpolo`ljiva površina za gradnjo termina-

la,
� število in lastnosti kontejnerskih terminalov v bli`nji

in daljni okolici,
� lokalna, nacionalna in regionalna prometna politika,
� lastniška in upravljavska struktura pristaniš~a ter po-

litika pristaniš~a kot sistema.
Znanstveni in tehni~ni napredek narekujeta spre-

membe in uporabo sodobnejših manipulativnih sredstev
ter novih gradbenih oziroma infrastrukturnih rešitev.
Mnoge pretovorne in transportne naprave oziroma sreds-
tva se s ~asom opuš~ajo in nadomeš~ajo s fleksibilnejšimi,
zmogljivejšimi in bolj ekonomi~nimi sredstvi, ki se mora-
jo uporabljati predvsem zaradi znanstveno-tehni~nega
napredka pri razvoju in izgradnji sodobnih kontejnerskih
ladij.

Lokacija in razpolo`ljiva površina omogo~ajo razvoj
skozi daljše ~asovno obdobje in v skladu z letnim prome-
tom pretovora kontejnerjev. Pri izgradnji novih pristaniš-
kih kontejnerskih terminalov je lokacija terminala odvi-
sna od zmo`nosti sprejema kontejnerskih ladij in od
zmo`nosti povezave z mre`o kopenskih prometnic. Raz-
polo`ljiva površina dolo~a obliko terminala ter lokacijsko
razporeditev posameznih podsistemov.

Obstoj drugih kontejnerskih terminalov v neposredni
bli`ini konkuren~no vpliva na delovanje terminala, saj
imajo vsi pristaniški kontejnerski terminali v neposredni
bli`ini dolo~en del skupnega gravitacijskega zaledja. Sled-
nje pomeni, da vsak upravitelj kontejnerskega terminala
skuša izoblikovati svojo poslovno strategijo, s katero bi
lahko omogo~il ve~jo konkuren~nost na skupnem trgu.
Pri tem pa mora poiskati optimalne rešitve delovanja ter-
minala kot sistema, da lahko dose`e atraktivnejše in ce-
nejše storitve.

Prometna in pristaniška politika zajemata metode za
doseganje ciljev pove~anja prometa in rasti celotnega na-
cionalnega gospodarstva. V kolikor ni jasno definirane
pristaniške politike, lahko pride do neenakomernega in
neusklajenega delovanja pristaniš~a in s tem posamezne-
ga terminala, kar pa lahko privede do intenzivnega razvo-
ja ali pa celo do nazadovanja dejavnosti.

Lastniška in upravljavska struktura pristaniš~a vpli-
vata na razvojno politiko, ki se odra`a skozi investicije,
poslovne odlo~itve in dolgoro~no usmerjenost delovanja.
Zelo pomemben je odnos dr`ave do razvoja in delovanja
pristaniškega kontejnerskega terminala, saj lahko dr`ava
s svojimi ekonomskimi in dav~nimi posegi regulira njegov
razvoj. Pri tem pa dolo~a, ali naj posamezni kontejnerski
terminal zadovoljuje le nacionalne potrebe, ali naj igra
pomembno vlogo tudi v regionalnem in mednarodnem
gospodarstvu.
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4 Vpliv in pomen investicij na razvoj
pristaniških kontejnerskih terminalov 

Razvoj kontejnerskih terminalov se lahko dose`e le z ne-
prestanim vlaganjem. Obi~ajno gre za dolgoro~na planska
vlaganja, tako s strani dr`ave kot privatnega sektorja. Po-
morska industrija ima podobne lastnosti kakor ostale
transportne panoge, saj imajo ladje bistveno krajše eko-
nomsko `ivljenje v primerjavi s fiksno infrastrukturo ozi-
roma terminalom. Posebnost posameznih terminalov je
izredno dolga ekonomska `ivljenjska doba ter specializi-
ranost za pretovor dolo~ene vrste blaga.

Stroški vlaganj, ki predstavljajo stroške dodatnih vi-
rov, se ena~ijo z višino stroškov primernih oziroma najpri-
vla~nejših alternativnih rešitev. Te se lahko opredelijo kot
primerjalne alternativne stroške (opportunity costs). Pri
primerjalnih stroških gre za višino sredstev, ki so name-
njena za vlaganje v posamezni element kontejnerskega
terminala, pa bi se lahko uporabila za izvedbo kakšnega
drugega projekta (npr. izgradnjo dodatnih tirov ali drugih
prometnic).

Investicije v kontejnerske terminale so v ve~ini inve-
sticije v specializirano opremo, katera ima osnovno in edi-
no funkcijo pretovora blaga med kopnim in morjem ter
obratno. Takšna oprema nima alternativne uporabe in ko
je taka investicija izvedena, le-ta nima oportunitetnih
stroškov. Z investicijami se skuša pove~ati produktivnost,
kar naj bi zmanjševalo zastoje na strani kopenskega in po-
morskega transporta. Glavno merilo za takšna vlaganja so
(Mcconvile, 1998):
� izbrati najprimernejši projekt,
� dolo~iti najprimernejši termin za~etka in zaklju~ka

projekta,
� dolo~iti kdaj nadaljevati delo s staro opremo ter kdaj

jo delno obnoviti ali v celoti zamenjati.
Takojšnje pozitivne u~inke najbolj zaznajo uporabni-

ki pristaniških storitev (npr. razni tuji ladjarji in pošiljate-
lji ter prejemniki tovora). Investitorji zaznajo pozitivne
u~inke nekoliko kasneje - ko vlo`ki doprinesejo k zmanj-
ševanju stroškov. Za prikaz u~inkovitosti investicij obsta-
ja veliko razli~nih pristopov. Pogosto se uporablja »pay-
back« pristop, ki predstavlja metodo konstantnega letne-
ga doprinosa, ob neupoštevanju obresti in letne inflacije.

Glede na vrsto vlaganj se obdobje pokritja med do-
prinosom in stroški vlo`kov temu primerno krajša ali pa
podaljšuje. Seveda pa je natan~no dolo~anje doprinosa in-
vesticij zelo te`ko dolo~iti, saj je nemogo~e natan~no
opredeliti, kdaj bo do doprinosa prišlo oziroma koliko ~a-
sa bo doprinos sploh obstajal, saj se pri omenjeni metodi
zanemarja zunanje ekonomske faktorje.

Ekonomska korist vlaganj v infrastrukturo in supra-
strukturo kontejnerskega terminala se ka`e v ~im krajšem
obratu ladij v pristaniš~u. Seveda pa so vlaganja na nek
na~in omejena, tako da je potrebno z danimi oziroma
omejenimi vlaganji pridobiti maksimalne pozitivne rezul-
tate. Ker vlaganja predstavljajo velike finan~ne vlo`ke, je
potrebno predhodno analizirati pomembnost in smotr-
nost investicij. Pri tem je potrebno postaviti razmerje med

še sprejemljivimi stroški vlaganj, da se dose`e dolo~ena
stopnja kvalitete in kvantitete storitev na kontejnerskem
terminalu.

Za merjenje investicij in njihove ekonomske upravi-
~enosti oziroma upravi~enosti, ki se izkazuje skozi pove-
~anje produktivnosti terminala, je potrebno opredeliti
ekonomske indikatorje primernosti investiranja. Eden od
takih je indeks u~inkovitosti investicij (ε), ki opredeljuje
razmerje med stroški vlaganj v infrastrukturo in supra-
strukturo terminala ter dose`eno produktivnostjo (enota
USD/delovni cikel).

Višja vrednost indeksa izkazuje višje stroške investicij
v primerjavi z dose`eno produktivnostjo. Operater prista-
niškega kontejnerskega terminal stremi k ~im ni`ji vred-
nosti indeksa, saj so na tak na~in investicije optimalno iz-
koriš~ene in upravi~ene (Soriguera idr., 2006).

5 Model optimizacije delovanja 
pristaniških kontejnerskih terminalov 

Upravljanje pristaniških kontejnerskih terminalov je
kompleksen proces, ki zahteva veliko razli~nih ~asovno
omejenih odlo~itev. V podporo odlo~itvam so izgrajeni
razli~ni informacijsko-simulacijski sistemi, ki omogo~ajo
nadzor delovanja in so dobra podpora klju~nim odlo~i-
tvam. Kljub vsemu ti programi postavijo samo delno ob-
delane podatke, katere je potrebno medsebojno uskladiti
in vklju~iti v dejanski pristaniški sistem. Informacijska
orodja ne morejo nadomestiti sprotnih odlo~itev (npr. ali
delati na ladji s tremi rokami in ne razkladati vlakovne
kompozicije oziroma, ali delati z dvema rokama in hkrati
razkladati vlakovno kompozicijo). Takšne odlo~itve so
vedno v rokah operaterjev terminalov, ki se odlo~ajo na
podlagi izkušenj in sprotnih prioritetnih nalog. Informa-
cijsko-simulacijski programi so najpogosteje nefleksibilni
in jih je te`ko prilagoditi dejanskim razmeram na termi-
nalu, saj se pogoji dela neprestano spreminjajo (Rizzoli
idr., 1998).

5.1 Uporaba modela sprejemanja odlo~itev

Osnovni parametri delovanja terminala, ki so osnova de-
lovanja simulacijskih sistemov, se neprestano spreminjajo,
tako jih je potrebno ve~krat preverjati in sproti prilagaja-
ti. Programska okolja so najpogosteje vmesna orodja, ki
slu`ijo v podporo odlo~itvam in se jih lahko opredeli kot
vmesna faza planiranja, napovedovanja in optimiziranja.
Faza optimiziranja je zadnja faza odlo~anja pri modelira-
nju terminala, saj je potrebno najprej postaviti infrastruk-
turo in suprastrukturo terminala, ki temeljita na predvide-
nih koli~inah letnega prometa z zabojniki ter planiranja,
da se predvidene koli~ine zabojnikov z morske in kopen-
ske strani lahko sprejme in nadalje odpremi.
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Postavljeni model je sestavljen iz treh medsebojno
povezanih modulov, ki predstavljajo faze oblikovanja ter-
minala oziroma njegovega delovanja (slika 1). Modul na-
povedovanja vsebuje zgodovinske podatke globalnega in
regionalnega razvoja kontejnerskega prometa ter napo-
vedane trende razvoja kontejnerizacije v svetovnem in re-
gionalnem merilu. Na podlagi spoznanj je mogo~e predvi-
deti letni pretovor kontejnerskega terminala ter predvi-
deti letni pretovor za dolo~eno ~asovno obdobje.

Modul napovedovanja spremlja nova tehnološka
spoznanja prevoza, pretovora in skladiš~enja zabojnikov
(razvoj kontejnerskih ladij, obalnih kontejnerskih dvigal,
sodobne sisteme skladiš~enja zabojnikov itd.), ki se jih
lahko aplicira na obstoje~em pristaniškem kontejnerskem
terminalu. Napovedovanje je klju~nega pomena, da se `e
v za~etku predvidi potreba in mo`nost razvoja posamez-
nih podsistemov terminala in hkrati omogo~i primerno
planiranje in izvajanje simulacije na terminalu.

Simulacijski modul zajema izra~une delovanja posa-
meznih parametrov produktivnosti. S simulacijo se pred-
vidi infrastrukturo in suprastrukturo terminala in oprede-
li potrebne procese. Modul simulacije je uporaben tudi v
primeru `e obstoje~ega kontejnerskega terminala, saj se z
upoštevanjem razli~nega števila pretovorne opreme, nje-

ne uporabe, izobra`enosti upravljavcev suprastrukture,
skuša zagotoviti mo`nosti optimizacije delovanja.

Tok informacij o delovanju terminala gre v smeri od
spodaj navzgor. Piramidalna struktura opisuje hierarhijo
odlo~anja in stopnjo odgovornosti za delovanje in aplika-
cijo simulacijskih spoznanj (slika 2). Infrastruktura in su-
prastruktura terminala predstavljata osnovo za izvajanje
simulacij. Pomembne so informacije zunanjih subjektov,
ki neposredno sodelujejo s kontejnerskim terminalom in
njihove informacije pomembno vplivajo na delovanje pla-
nerjev. Modul simulacije postavlja planerje na najvišjo ra-
ven. Le-ti pri svojem delu upoštevajo pomembna spozna-
nja in dejavnike dela operative. Rezultati simulacij direkt-
no vplivajo na postavitev novih modelov delovanja in iz-
gradnje infrastrukture in suprastrukture terminala.

Modul planiranja in optimizacije je v direktni poveza-
vi z moduloma napovedovanja in simulacij. Upošteva na-
povedi in spoznanja pridobljena s simulacijami, ter na tak
na~in optimizira pretovorne operacije na terminalu, skla-
diš~nega prostora in zlaganja zabojnikov na terminalu. Za
modul optimizacije se lahko uporabljajo razli~ni pristopi,
vendar so to najpogosteje empiri~ni prera~uni (teorija
mno`i~ne stre`be, izra~uni celotnih in parcialnih stroškov
itd.), s katerimi se na podlagi izra~unavanja delovanja si-
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Slika 1: Model odlo~anja, simulacije, planiranja in optimizacije delovanja terminala

Slika 2: Smer informacij in pomembnost odlo~itev pri simulaciji delovanja terminala



stema opredeli posamezne parametre produktivnosti in
izkoriš~enosti terminala.

5.2 Uporaba simulacijskega modela 

Postavitev modela slu`i kot orodje za iskanje mo`nosti
optimizacije in planiranja kontejnerskega terminala. Os-
novo postavitve modela simulacije predstavlja letna
zmogljivost pretovora zabojnikov, kjer podlago predstav-
lja zmogljivost pretovora na morski strani oziroma na
podsistemu priveza. Pristaniške kontejnerske terminale
se razvrš~a na podlagi letne pretovorne zmogljivosti na
privezu. Tako se postavi model razdelitve oziroma grupi-
ranja terminalov v ve~ skupin. Model opredeljuje štiri os-
novne skupine terminalov, v katere so terminali razvrš~e-
ni na podlagi letnega pretovora zabojnikov oziroma števi-
la TEU (TEU – twenty feet equivalent unit oz. 20’ zaboj-
nik). Skupine so opredeljene na:
� 1. skupina: terminali do 500.000 TEU letnega preto-

vora zabojnikov,
� 2. skupina: terminali od 500.000 do 1.000.000 TEU let-

nega pretovora zabojnikov,
� 3. skupina: terminali od 1 milijon do 3 milijone TEU

letnega pretovora zabojnikov in
� 4. skupina: terminali nad 3 milijone TEU pretovora

zabojnikov na leto.
Analiza dol`ine operativne obale, števila privezov,

velikosti skladiš~a, opremljenosti, in izkoriš~enosti termi-
nalov znotraj iste skupine prika`e odstopanja terminala v
primerjavi s povpre~jem skupine oziroma v primerjavi z
najboljšimi terminali. Za primerjavo se  lahko uporabijo
razli~ni kazalniki delovanja terminala, ki pa se lahko spre-
minjajo. Najprimernejši kazalniki so: število TEU na dol-

`ino operativne obale, število TEU na obalno kontejner-
sko dvigalo, število TEU na uro po posameznem obalnem
kontejnerskem dvigalu in število TEU na 1.000 m2 skla-
diš~nega prostora. Takšni kazalniki se najpogosteje upo-
rabljajo pri vrednotenju in razvrš~anju pristaniških kon-
tejnerskih terminalov, pri izra~unavanju produktivnosti
po posameznih podsistemih in mo`nostih optimizacije de-
lovanja celotnega sistema. (Choi, 2003)

Na podlagi modela je mo`no v grobem iskati resurse
optimizacije delovanja terminala po podsistemih termina-
la ter iskati smernice razvoja terminala. Simulacijski
model predstavlja orodje planerjem terminala, saj lahko
na podlagi pridobljenih podatkov o dejanskem stanju na
terminalu oblikujejo predloge za nadgradnjo obstoje~e
infrastrukture in suprastrukture. Z nadaljnjim upošteva-
njem napovedovanja prometa, se lahko obstoje~i kontej-
nerski terminal dokon~no planira in optimizira.

6 Sklepna spoznanja  

Zaradi pove~ane rasti mednarodnega blagovnega prome-
ta in izredno hitre rasti kontejnerskega transporta, se po-
javljajo zahteve sistemov iz okolice, po hitrem in ekono-
mi~nem delovanju sistema pristaniških kontejnerskih ter-
minalov. Le-ti so pod velikim pritiskom, saj morajo spre-
jemati vedno ve~je koli~ine zabojnikov, pove~evati mora-
jo produktivnost, hkrati pa morajo zagotoviti najni`je ce-
lotne stroške iz poslovanja.

Upravitelji pristaniških kontejnerskih terminalov lah-
ko izpolnijo pri~akovanja z uvajanjem sodobnejših tehno-
logij pretovora in prevoza zabojnikov, postavitvijo u~in-
kovitih procesov dela na terminalu in ustrezne organiza-
cijske strukture. Na tak na~in lahko izpolnijo pri~akova-
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Slika 3: Simulacijski model za pristaniške kontejnerske terminale



nja subjektov, ki so odvisni od delovanja kontejnerskega
terminala.

Predlagani model optimizacije vsebuje predlog za do-
bro organizacijsko in plansko dejavnost pristaniškega
kontejnerskega terminala. Model slu`i upraviteljem pri-
staniške infrastrukture pri postavitvi ustrezne organizacij-
ske strukture na~rtovanja in optimizacije delovanja. Pira-
midalna struktura opisuje hierarhijo odlo~anja in stopnjo
odgovornosti za delovanje in aplikacijo simulacijskih
spoznanj. Pomembne so informacije zunanjih subjektov,
ki neposredno sodelujejo s kontejnerskim terminalom, saj
so njihove informacije zelo pomembne za iskanje mo`no-
sti optimizacije delovanja sistema. Moduli napovedova-
nja, simulacije in planiranja oziroma optimizacije pred-
stavljajo osnovo modela delovanja planske slu`be prista-
niškega kontejnerskega terminala, ki pomembno vpliva
na strategijo upravljanja s terminalom.

Predlagani model simulacije predstavlja orodje za is-
kanje notranjih rezerv pri optimizaciji delovanja sistema.
Pri tem se lahko upoštevajo še dodatni elementi, ki se po-
javljajo z uporabo sodobnejše infrastrukture in supra-
strukture. S spoznanji se lahko optimizira infrastrukturo
in suprastrukturo obstoje~ih sistemov pristaniških kontej-
nerskih terminalov. Optimizacija delovanja celotnega si-
stema omogo~a kvalitetno izvajanje notranjih operativnih
procesov, kar posledi~no predstavlja višjo kvaliteto stori-
tev do uporabnikov terminalskih storitev. Taka izhodiš~a
spodbujajo in predstavljajo podlago za nadaljnja razisko-
vanja produktivnosti in mo`nosti postavitev modelov za
ustrezne investicije in razvoj sistema  pristaniških kontej-
nerskih terminalov.
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V zadnjih nekaj letih se je tudi v Sloveniji veliko podjetij odlo~ilo za uvedbo celovitih programskih rešitev (ERP). Raziskave v
svetu so pokazale, da na uspešnost uvajanja rešitev ERP vpliva nekaj kriti~nih dejavnikov uspeha (KDU) uvajanja tovrstnih
rešitev. Najpogosteje omenjeni kriti~ni dejavniki uspeha v strokovni literaturi so: vklju~itev in podpora uprave podjetja, jasni ci-
lji uvajanja, strategija in obseg uvajanja rešitve ERP, organizacija in kompetence projektnega tima, izobra`evanje kon~nih upo-
rabnikov, prenova poslovnih procesov, management sprememb, komunikacija znotraj in zunaj projektnega tima in drugi manj
pomembni dejavniki. Z raziskavo v 206 slovenskih podjetjih, ki so uvedla rešitve SAP R/3 oz. mySAP ERP, Microsoft Navision
in GEAC System 21 smo raziskali KDU uvajanja rešitev ERP v slovenskih podjetjih. Z raziskavo smo preverjali ve~ hipotez,
ki smo jih postavili na osnovi predhodnega raziskovanja. V pri~ujo~em prispevku se bomo osredoto~ili na tri hipoteze, ki so
vse bile tudi potrjene. Raziskava je potrdila, da posebnosti slovenskega okolja bistveno ne vplivajo na pomembnost KDU uva-
janja v slovenskih podjetjih, saj raziskava ni razkrila razlik med pomembnostjo KDU uvajanja rešitev ERP v Sloveniji in KDU
uvajanja v svetu. Raziskava je tudi potrdila, da obstajajo skupine povezav KDU uvajanja rešitev ERP znotraj katerih ni zna~il-
nih razlik med pomembnostjo KDU. Prav tako je raziskava potrdila hipotezo, da obstajajo povezave med posameznimi KDU
uvajanja rešitev ERP.

Klju~ne besede: Celovite programske rešitve, rešitve ERP, uvajanje rešitev ERP, projekti rešitev ERP, SAP, Navision, GEAC,
kriti~ni dejavniki uspeha rešitev ERP

Uvajanje rešitev ERP v slovenskih 
podjetjih: kriti~ni dejavniki in njihova 

medsebojna odvisnost

1 Uvod

Konkuren~nost, hitre spremembe v poslovanju, zastareli
in nefleksibilni obstoje~i informacijski sistemi, nove infor-
macijske tehnologije itd. so le nekateri med številnimi raz-
logi, zakaj se je v zadnjem ~asu veliko podjetij odlo~ilo za
zamenjavo obstoje~ih programskih rešitev s sodobnejšimi
celovitimi programskimi rešitvami (ERP - angl. Enterpri-
se Resource Planning). V za~etku devetdesetih so podjet-
ja, ki so ponujale poslovne programske rešitve za~ele po-
nujati celovite programske rešitve (v nadaljevanju rešitve
ERP), ki so podpirale ve~ino oziroma vse poslovne funk-
cije podjetja. Tako rešitve ERP vklju~ujejo ve~ modulov,
ki sestavljajo ogrodje za avtomatiziranje financ, proizvod-
nje in distribucije, ~loveških virov in administrativnih
funkcij (Kalakota in Robinson, 2001). Prepoznamo jih po
naslednjih zna~ilnostih: so standardne  rešitve izdelane za
arhitekturo odjemalec/stre`nik, v njih je zdru`ena ve~ina
poslovnih procesov, obdelajo ve~ino poslovnih dogodkov
(poslovnih transakcij) v podjetju, uporabljajo podatkovno
bazo na ravni podjetja, omogo~ajo dostop do podatkov v
realnem ~asu in vklju~ujejo enoten uporabniški vmesnik

(O’Leary, 2000). Poleg tega ponavadi podpirajo tudi ve~
valut in jezikov, imajo vnaprej pripravljene industrijske
razli~ice za posamezne panoge, nudijo mo`nost prilagodi-
tve rešitve ERP brez programiranja t.i. konfiguriranje, po-
nudniki rešitev ERP pa nudijo pomo~ ob uvajanju in
vzdr`evanju s strani ponudnika rešitev ERP ter mo`nost
kasnejših nadgradenj. Rešitve ERP ne omogo~ajo samo
pridobivanje podatkov v realnem ~asu, pa~ pa izboljšuje-
jo tudi delovanje poslovnega toka v podjetju. Narejene so
po principu »najboljše prakse« (angl. best practice), kar
pomeni, da ponudniki rešitev ERP poiš~ejo najboljše po-
slovne modele v panogi ter posvojijo njihov poslovni mo-
del v svoji rešitvi ERP.

Uvajanje rešitev ERP poteka dvofazno. V prvi fazi
mora podjetje izbrati takšno rešitev ERP, katere poslovni
procesi se kar najbolj prilegajo poslovnim procesom pod-
jetja. V drugi fazi pa mora izbrano rešitev ERP uvesti v
predvidenem ~asu, s predvidenimi stroški in v predvide-
nem obsegu. Uvedba rešitve ERP je zaradi njihove kom-
pleksnosti torej zapletena, zato se jo morajo podjetja loti-
ti premišljeno in pri tem upoštevati metodo uvajanja, ki jo
priporo~a ponudnik rešitve ERP, hkrati pa morajo zago-



toviti pogoje uvajanja, ki bodo omogo~ili uspešno in u~in-
kovito uvedbo rešitve ERP. Uvedba rešitve ERP je zato
strateški projekt podjetja.

Zaradi velikega števila neuspešno uvedenih rešitev
ERP pridobiva prou~evanje dejavnikov, ki usodno vpliva-
jo na uspeh uvedbe rešitve ERP, na pomenu. Objave v
svetu izvedenih raziskav, ki so dosegljive v tiskanih in
elektronskih virih navajajo mnogo kriti~nih dejavnikov
uspeha (v nadaljevanju KDU) uvajanja rešitev ERP.V na-
daljevanju bodo najprej na kratko povzeta spoznanja iz
raziskav, ki so bila izvedene v svetu, nato pa bo predstav-
ljena raziskava, ki je bila izvedena v slovenskih podjetjih,
ki so v bli`nji preteklosti uvedla rešitev ERP. Spoznanja o
KDU uvajanja rešitev ERP v slovenskih podjetjih bomo
najprej primerjali s spoznanji iz raziskav, ki so bila izvede-
na v svetu, nato pa bomo predstavili spoznanja o poveza-
vah med KDU uvajanja rešitev ERP.

2 Uvajanje celovitih programskih 
rešitev in kriti~ni dejavniki uspeha
uvajanja celovitih programskih 
rešitev

Za vsako podjetje, ki uvaja rešitev ERP je pomembno, da
predviden obseg izbrane rešitve ERP uvede v najkrajšem
mo`nem ~asu in z najmanjšimi mo`nimi stroški.V svetu je
znanih ve~ strategij uvajanja standardnih rešitev, kot so
(Anderegg et al., 2000): strategija malega rizika, strategija
prora~una, hitra strategija, strategija na klju~ itd. Kot naj-
primernejša strategija za uvajanje rešitev ERP se je izka-
zala hitra strategija (angl. breakneck strategy), katere ide-
ja je, da podjetje izbere in uvede rešitev ERP z najmanjši-
mi mo`nimi stroški in kolikor hitro je mogo~e. Hitra stra-
tegija vsebuje malo število aktivnosti, ki se (~e je mo`no)
izvajajo so~asno. Poleg tega so se ostale strategije izkaza-
le za manj uspešne, saj ekonomija elektronskega poslova-
nja zahteva hitre rešitve problemov, pravilo 80/20 je v po-
mo~ majhnim projektom in majhno število faz uvedbe, ki
se izvajajo so~asno, prinaša poslovne prednosti hitreje kot
ostale strategije (Anderegg et al., 2000, Shields, 2001). Za-
radi velikega števila neuspešno oziroma manj uspešno iz-
vedenih projektov uvedbe rešitve ERP, so ponudniki reši-
tev ERP pripravili svoje metodologije uvedbe rešitve
ERP, ki temeljijo na hitri strategiji. Poimenovali so jo hi-
tra uvedba (angl. rapid implementation) in vklju~uje pri-
stop uvedbe, opis opravil in primere delovanja. Podjetje,
se glede na naravo dela odlo~i, po katerem pristopu bo
uvedlo rešitev ERP: po pristopu velikega poka (angl. Big
Bang approach), faznega pristopa (angl. Phased ap-
proach) ali kombinacijo teh dveh pristopov.

Pristop velikega poka predvideva, da na dolo~en dan
opustimo stare programske rešitve in izvedemo prehod
na rešitev ERP. ^e `elimo, da bo ta pristop uspešen, mo-
ramo skrbno na~rtovati uvedbo rešitve ERP in dobro
preizkusiti delovanje rešitve ERP, pred dnevom zagona v
`ivo. Glavna prednost metode velikega poka je, da ni po-
trebno pripraviti vmesnikov med obstoje~imi informacij-

skimi sistemi (v nadaljevanju IS) in uvedeno rešitvijo
ERP (Anderegg et al, 2000). Druge prednosti tega pristo-
pa so (O’Leary, 2000): ni`ji stroški uvedbe kot pri ostalih
pristopih, manjše tveganje, saj se celotna projektna skupi-
na posveti projektu in je zato delo bolj usmerjeno in koor-
dinirano v izvedbo projekta ter krajši ~as uvedbe. Obsta-
jajo pa tudi pomanjkljivosti tega pristopa, ki so: ~as in
stroški priprav, pomanjkanje kriti~nih virov in pomanjka-
nje profesionalnih izkušenj pri uvedbi rešitve ERP (An-
deregg et al, 2000). O’Leary (2000) pa dodaja, da je ob
neuspešni uvedbi rešitve ERP nemogo~e preiti nazaj na
stare rešitve. Tveganje zaradi pomanjkanja kriti~nih virov
lahko zmanjšamo z metodo malega velikega poka (angl.
Mini Big Bang), kjer proces uvedbe rešitve ERP razdeli-
mo na dva ali ve~ manjših projektov. Vsak projekt uvedbe
vklju~uje uvedbo ve~ povezanih modulov, kot npr. finan-
ce, distribucijo in proizvodnjo, ki se uvedejo na enak na-
~in kot z metodo velikega poka.

Fazni pristop omogo~a zaporedno uvajanje modulov
rešitve ERP, tako da najprej uvedemo en modul, in ko je
le-ta uveden, uvedemo naslednji modul. Postopek ponav-
ljamo, dokler ne uvedemo vseh izbranih modulov rešitve
ERP. Ker uvajamo en funkcijski modul naenkrat, potre-
bujemo manjšo projektno organizacijo, ki se lahko bolje
posveti uvedbi posameznega modula. Poleg tega pa potre-
bujemo tudi manj ostalih  kriti~nih virov v posamezni fazi
uvedbe. Prednost tega pristopa je tudi manjše tveganje, saj
so~asno vpeljujemo samo en modul, projektni tim pa si v
~asu uvedbe posameznih modulov pridobiva znanje in iz-
kušnje (O’Leary, 2000). Glavna slabost tega pristopa je, da
zaradi postopnega uvajanja modulov ne uvedemo vseh
potrebnih modulov hkrati in je zato potrebno pripraviti
vmesnike med starimi IS in uvedenimi moduli rešitve
ERP, kar pove~uje stroške in ~as uvedbe. Poleg tega mo-
ramo v ~asu uvedbe rešitve ERP vzdr`evati dva sistema:
obstoje~e IS in uvedene module rešitve ERP.

Uvedba rešitve ERP je torej zapletena naloga, ki se jo
morajo podjetja lotiti premišljeno in pri tem upoštevati
metodo uvajanja, ki jo priporo~a ponudnik rešitve ERP,
hkrati pa morajo zagotoviti pogoje uvajanja, ki bodo
omogo~ili uspešno in u~inkovito uvedbo rešitve ERP.
Uvedba rešitve ERP je zato strateški projekt podjetja.
Zato tudi ne presene~a navedba, da je samo med 10 % do
30 % rešitev ERP (Gartner Group; povzeto po Kosi,
2004) uvedenih v predvidenem ~asu, s predvidenimi stroš-
ki in v predvidenem obsegu. Zaradi velikega števila neus-
pešno uvedenih rešitev ERP, so mnogi prou~evali dejavni-
ke, ki vplivajo na uspeh uvedbe rešitve ERP. Kriti~ni de-
javniki uspeha (v nadaljevanju KDU) uvajanja rešitev
ERP so torej dejavniki, ki usodno vplivajo na uspešnost in
u~inkovitost projektov uvedbe rešitve ERP. Objave v sve-
tu izvedenih raziskav, ki so dosegljive v tiskanih in elek-
tronskih virih navajajo mnogo kriti~nih dejavnikov uvaja-
nja rešitev ERP. V predhodni raziskavi (Sternad in Bo-
bek, 2004) smo prou~ili devetnajst raziskav. V tabeli 1 je
prikazanih štirinajst KDU, ki so bili v teh raziskavah ome-
njeni ve~ kot petkrat, zaradi ~esar sklepamo, da sodijo
med pomembnejše. Števila v oklepajih predstavljajo števi-
lo avtorjev, ki so navedli KDU v svoji raziskavi. Med naj-
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pomembnejše dejavnike smo tako uvrstili (1 – najpomem-
bnejši, 15 – najmanj pomemben):
1. KDU: vklju~itev in podpora uprave (16),
2. KDU: jasni cilji, strategija in obseg uvajanja rešitve

(14),
3. KDU: organizacija projektnega tima in njegove kom-

petence (13),
4. KDU: izobra`evanje uporabnikov rešitve ERP (13),
5. KDU: prenova poslovnih procesov (11),
6. KDU: management sprememb (10),
7. KDU: komunikacija znotraj projektnega tima in med

projektnim timom ter ostalimi v podjetju (9),
8. KDU: vklju~itev in sodelovanje uporabnikov pri

uvedbi ERP (9),
9. KDU: prenos podatkov iz starih rešitev ERP (9),
10. KDU: vklju~evanje zunanjih svetovalcev (8),
11. KDU: uporaba principov projektnega managementa

(8),
12. KDU: aktivna vloga sponzorja projekta (7),
13. KDU: izbira tehnološke arhitekture (7) in 
14. KDU: minimalno prilagajanje rešitve ERP posebno-

stim podjetja (7).
V tabeli navedene KDU smo podrobneje opisali

drugje (Sternad in Bobek, 2005). Poleg zgoraj omenjenih
KDU, smo v literaturi zasledili tudi slede~e dejavnike: za-
starelost obstoje~ih IS, metodologija uvajanja, u~inkovita
kontrola, sodelovanje med oddelki v organizaciji, urejanje
izjem in merjenje zmogljivosti rešitve ERP, zagotovitev
potrebnih virov itd.

3 Uvajanje celovitih programskih 
rešitev v Sloveniji

Veliko slovenskih podjetij ima uvedeno rešitev ERP slo-
venskih oz. tujih ponudnikov rešitev  ERP. Rešitve ERP
slovenskih ponudnikov rešitev ERP, nismo vklju~ili v ra-
ziskavo, saj bi morali zanje najprej preveriti, ali po znanih
kriterijih ustrezajo rešitvam ERP. V raziskavo smo tako
zajeli samo naslednje rešitve tujih ERP ponudnikov: reši-
tev SAP R/3 oziroma mySAP ERP, Microsoft Navision in
GEAC System 21. Ostalih tujih ponudnikov uvedenih re-
šitev ERP nismo zajeli, ker v Sloveniji ni uvedenih vsaj 5
namestitev oz. nismo našli referen~nih podjetij na spletnih
straneh ponudnikov rešitev ERP. Tako smo v raziskavo o
uvajanju rešitev ERP v Sloveniji zajeli 206 slovenskih
podjetij, ki so v bli`nji preteklosti uvedle rešitev SAP R/3
oziroma mySAP ERP, Microsoft Navision ali GEAC
System 21. Za rešitev SAP R/3 in mySAP ERP smo elek-
tronske naslove vodij projektov dobili od podjetja SAP
Slovenija. Prav tako smo dobili elektronske naslove vodij
projektov za rešitev 

GEAC System 21 od podjetja Linkpro. Na spletni
strani Microsoft Slovenija smo zasledili, da je v Sloveniji
uvedenih pribli`no 250 namestitev (marec 2005). Ker ni-
smo uspeli pridobiti elektronskih naslovov vodij projek-
tov oziroma podjetij, ki so uvedla rešitev Microsoft Navi-
sion od podjetja Microsoft Slovenija, smo se obrnili na
Microsoft partnerje oz. na njihove spletne strani, kjer smo
poiskali referen~na podjetja, ki imajo uvedeno rešitev Mi-
crosoft Navision. Pripravili smo spletni vprašalnik, ki smo
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ga preko elektronske pošte poslali vodjem projekta uved-
be rešitve ERP in sicer:
� 54 podjetjem, ki imajo uvedeno rešitev SAP R/3 ozi-

roma mySAP ERP (26 %),
� 147 podjetjem, ki imajo uvedeno rešitev Microsoft

Navision (72 %) in 
� 5 podjetjem, ki imajo uvedeno rešitev GEAC System

21(2 %).
Na vprašalnik je odgovorilo 48 vprašanih, kar je 23

odstotkov. Podrobnejšo razvrstitev rešitev ERP glede na
velikost podjetij vidimo na sliki 1.

Ve~ina podjetij, ki so odgovorile na vprašalnik spada
po standardni klasifikaciji dejavnosti Republike Slovenije
v dejavnost proizvodnje (52,1 %; dejavnost D), sledijo
podjetja, ki so razvrš~ene v dejavnost trgovina, popravila
motornih vozil in izdelkov široke porabe (14,6 % podjetij;
dejavnost G) in dejavnost poslovanje z nepremi~ninami,
najem in poslovne storitve (14,6% podjetij; dejavnost K)
ter 18,7 % podjetij, ki so se razvrstile v druge dejavnosti.
Podrobnejša delitev rešitev ERP glede na dejavnost je
prestavljena v tabeli 2.

S slike 1 in tabele 2 lahko razberemo, da je bila ve~i-
na rešitev SAP R/3 in mySAP uvedena v velika podjetja
proizvodne dejavnosti. Rešitev SAP R/3 oziroma mySAP
ERP je v ve~ji meri uvedena v velika podjetja tudi v sve-
tovnem merilu. Prav tako pa ne presene~a rezultat, da je
pogosteje prisotna v proizvodnji dejavnosti, saj podjetje
SAP ponuja vnaprej pripravljene industrijske rešitve
(module). Ti moduli so narejeni po principu »najboljše

prakse« in predstavljajo standard za posamezno industrij-
sko panogo, kot npr. industrijska rešitev za farmacijo. Re-
šitev Microsoft Navision je v svetu uvedena predvsem v
srednje velika in majhna podjetja. Podobne rezultate lah-
ko razberemo tudi iz slike 1 in tabele 2 za slovenska pod-
jetja. Ve~ina podjetij, ki ima uvedeno rešitev Microsoft
Navision se je uvrstila med manjša ali srednje velika pod-
jetja trgovinske ali storitvene dejavnosti.

Z uvedbo rešitve ERP mora podjetje prilagoditi svo-
je poslovne procese poslovnim procesom izbrane rešitve
ERP. Zato je zelo pomembno, da podjetje izbere takšno
rešitev ERP, katere poslovni procesi, se kar najbolje prile-
gajo obstoje~im poslovnim procesom podjetja oziroma
poslovnim procesom, kot jih `eli imeti podjetje v prihod-
nosti . Predpostavili smo, da `eli podjetje uvesti najpri-
mernejšo rešitev ERP v predvidenem ~asu, s predvideni-
mi viri in v predvidenem obsegu. Vse omenjene rešitve
ERP v raziskavi se po znanih kriterijih uvrš~ajo med reši-
tve ERP. Predpostavili smo tudi, da se raziskava ne ome-
juje na posamezno rešitev ERP, pa~ pa se nanaša na reši-
tve ERP na splošno.

Omejitve raziskave so: rešitve ERP bomo obravnava-
li na splošno in se ne bomo osredoto~ili na posamezno or-
ganizacijo niti ne na posamezno panogo; ne bomo se uk-
varjali s problemom, katera rešitev ERP je najprimernej-
ša za posamezno podjetje oziroma panogo; raziskavo smo
izvedli samo v slovenskih podjetjih, ki imajo uvedeno re-
šitev SAP R/3 oz. mySAP ERP, Microsoft Navision ali
GEAC System 21.

Organizacija, letnik 41 Razprave {tevilka 1, januar-februar 2008

31A

Slika 1: Razvrstitev rešitev ERP glede na velikost podjetij

Tabela 2: Prikaz rešitev ERP po dejavnostih



Z raziskavo smo preverjali ve~ hipotez, ki so bile po-
stavljene na osnovi predhodnih raziskav (Sternad in Bo-
bek, 2006). V nadaljevanju se bomo omejili na tri hipote-
ze in predstavili spoznanja v zvezi z njimi:
- H1: Ne obstaja razlika med pomembnostjo KDU uva-

janja rešitev ERP v Sloveniji in KDU uvajanja rešitev
v tujini.

- H2: Obstajajo skupine povezav KDU uvajanja rešitev
ERP znotraj katerih ni zna~ilnih razlik med pomem-
bnostjo KDU

- H3: Obstaja povezava med posameznimi KDU uvaja-
nja rešitev ERP.
Vse med tremi hipotezami je raziskava potrdila. Os-

tali rezultati in razprave v zvezi z drugimi hipotezami so
objavljeni drugje (Sternad in Bobek, 2006).

4 Rezultati raziskave kriti~nih 
dejavnikov uspeha v slovenskih 
podjetjih

V raziskavi smo izhajali iz nabora KDU, ki so se po pred-
hodni analizi raziskav v svetu  izkazale za pomembne. Na-
vajamo jih zgoraj v tabeli 1. Ker smo `eleli izpostaviti po-
membnost komunikacije znotraj projektnega tima in ko-
munikacije med projektnim timom in organizacijo smo se
odlo~ili, da KDU »Komunikacija znotraj projektnega
tima in med projektnim timom ter ostalimi v organizaciji«
razdelimo na dva dela, in sicer na dejavnik »Komunikaci-
ja znotraj projektnega tima« in na dejavnik »Komunikaci-
ja med projektnim timom in podjetjem« in tako preu~uje-
mo namesto štirinajst KDU petnajst KDU.

V vprašalniku so anketirani petnajst KDU razvrstili,
glede na pomembnost KDU-ja (1 najpomembnejši, 15
najmanj pomemben). Na ta del vprašalnika, je odgovorilo

65 % vprašanih. Izra~unali smo aritmeti~no sredino (Mx)
in razvrstili KDU po pomembnosti:
1. KDU: jasni cilji, strategija in obseg uvajanja rešitve

(Mx = 2,72),
2. KDU: vklju~itev in podpora uprave (Mx = 5,66),
3. KDU: organizacija projektnega tima in njegove kom-

petence (Mx = 5,81),
4. KDU: vklju~itev in sodelovanje uporabnikov (Mx =

6,42),
5. KDU: komunikacija med projektnim timom in ostali-

mi v podjetju (Mx = 7,28),
6. KDU: komunikacija znotraj projektnega tima  (Mx =

7,58),
7. KDU: izobra`evanje kon~nih uporabnikov (Mx =

7,71),
8. KDU: prenova poslovnih procesov (Mx = 7,74),
9. KDU: vklju~evanje zunanjih svetovalcev (Mx = 8,47),
10. KDU: aktivna vloga sponzorja projekta (Mx = 8,84),
11. KDU: prenos podatkov iz starih rešitev v rešitev ERP

(Mx = 9,13),
12. KDU: ~im manj prilagajanja rešitve ERP posebno-

stim podjetja (Mx = 9,19),
13. KDU: uporaba principov projektnega managementa

(Mx = 9,87),
14. KDU: management sprememb (Mx = 10,74),
15. KDU: izbira tehnološke arhitekture rešitve ERP (Mx

= 11,63).
V vprašalniku so anketirani lahko opredelili tudi dru-

ge za njih KDU, za katere so menili, da so pomembni.
Med navedenimi so bili: razpolo`ljivost ~lanov projektne-
ga tima podjetja (delo poleg rednih obveznosti), poveza-
nost z ostalimi rešitvami, zrelost podjetja kot celote, zna-
nje svetovalcev, velika skrb in gospodarnost pri upravlja-
nju s potrebnimi viri, usposobljenost in struktura kadrov,
strošek uvedbe, mo`nost prilagajanja proizvodnih postop-
kov ERP rešitvi in obratno ter hitrost uvedbe.
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Pomembnost KDU uvajanja rešitev ERP 
v Sloveniji in tujini

Rangiranje KDU po pomembnosti iz raziskave smo
primerjali s pomembnostjo posameznih KDU iz raziskav
v svetu (glej tabela 1), kar je prikazano v tabeli 3. Med
obema rangiranjema KDU obstaja visoka statisti~no zna-
~ilna povezanost (r = 0,745; P = 0,001), s ~esar lahko potr-
dimo hipotezo, da ne obstajajo razlike med pomembnost-
jo KDU uvajanja rešitev ERP v Sloveniji in KDU uvaja-
nja rešitev v tujini. S tega sledi, da posebnosti slovenske-
ga okolja ne vplivajo na pomembnost KDU uvajanja reši-
tev ERP.

V tabeli 3 vidimo, da so tako v raziskavah v svetu kot
v naši raziskavi zelo pomembni naslednji KDU: Jasni cilji,
strategija in obseg uvajanja rešitve, Vklju~itev in podpora
uprave ter Organizacija projektnega tima in njegove
kompetence. Na visoko mesto (4 mesto) so slovenska
podjetja vklju~ila KDU Vklju~itev in sodelovanje uporab-
nikov, medtem ko ga strokovna literatura uvrš~a v spodnji
del tabele KDU (na 9 mesto), kar je verjetno posledica
tega, da so v strokovni literaturi preu~evana podjetja veli-
ka podjetja s tradicijo in so imela pred uvedbo rešitve
ERP uveden program za planiranje zahtev materiala ozi-
roma s kratico programe MRP (angl. Material Resource
Planning) oziroma programe za planiranje vseh proizvod-
nih virov oz. s kratico sistemi MRP II (angl. Manufactu-
ring  Resource Planning) in so bili uporabniki `e vajeni z
na~inom dela v nekaterih modulih. Najve~ji razkorak med
KDU v primerjalni tabeli je pri KDU Managementu spre-
memb, ki ga strokovna literatura uvrš~a na 6 mesto po po-
membnosti KDU, medtem ko ga naša raziskava uvrš~a na
predzadnje mesto pomembnosti KDU (14 mesto). Ta po-
datek nas je presenetil, saj je samo 7 podjetij (16 %) od-
govorilo, da se je izbrana rešitev ERP popolnoma prilega-
la poslovnim procesom podjetja. 71  % (32 podjetij) odgo-
vorov se je nanašalo, da so se poslovni procesi v veliki
meri prilagajali obstoje~im poslovnim procesom  podjet-
ja. 6 podjetij (13 %) je odgovorilo, da delno prilagajajo

obstoje~im poslovnim procesom in nih~e ni odgovoril, da
se slabo prilagajajo obstoje~im poslovnim procesom. S
tega lahko sklepamo, da podjetja pri uvedbi rešitve ERP
ne posve~ajo dovolj pozornosti managementu sprememb,
saj obstoje~a organizacijska struktura in procesi v ve~ini
podjetij niso usklajeni s strukturo,orodji in obliko infor-
macij, ki jih zagotavlja rešitev ERP. Glede na dejstvo, da
ima vsaka rešitev ERP svojo logiko organizacijske strate-
gije, podjetja in organizacijske kulture, ki pomembno vpli-
va na organizacijsko strukturo, politiko podjetja, procese
in zaposlene ter lahko povzro~i odpor, zmedenost, prese-
`ek zaposlenih itd. menimo, da bi podjetja morala name-
niti ve~ pozornosti temu dejavniku. Ostalim KDU se sicer
mesto pomembnosti spreminja glede na strokovno litera-
turo in raziskavo, vendar ne bistveno. Ker rezultati razi-
skave bistveno ne odstopajo od tujih raziskav, lahko re~e-
mo, da se slovenska podjetja, ki so uvedla rešitev ERP za-
vedajo pomena KDU pri uspešni in u~inkoviti uvedbi re-
šitve ERP v podjetje.

Skupine KDU, znotraj katerih ni zna~ilnih razlik

V prejšnjem poglavju smo dobili razvrstitev KDU
uvajanja po pomembnosti od najpomembnejšega do naj-
manj pomembnega KDU. Vendar nas je zanimalo, ali ob-
stajajo med njimi skupine KDU, znotraj katerih ni po-
membnejših razlik in za katere lahko re~emo, da so enako
pomembni KDU. Glede na povpre~no mesto (rang posa-
meznih KDU) in variiranje ranga med odgovori anketira-
nih, lahko teh 15 KDU razvrstimo v 4 skupine, kot vidimo
na sliki 2.Tako lahko potrdimo hipotezo, da obstajajo sku-
pine povezav KDU uvajanja rešitev ERP, znotraj katerih
ni zna~ilnih razlik med pomembnostjo KDU. V posamez-
nih skupinah so naslednji KDU:
1. skupina enakovrednih KDU:

1. KDU: jasni cilji, strategija in obseg uvajanja reši-
tve.

2. skupina enakovrednih KDU:
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2. KDU: vklju~itev in podpora uprave in
3. KDU: organizacija projektnega tima in njegove

kompetence.
3. skupina enakovrednih KDU:

4. KDU: vklju~itev in sodelovanje uporabnikov,
5. KDU: komunikacija med projektnim timom in os-

talimi v podjetju,
6. KDU: komunikacija znotraj projektnega tima,
7. KDU: izobra`evanje kon~nih uporabnikov,
8. KDU: prenova poslovnih procesov,
9. KDU: vklju~evanje zunanjih svetovalcev,
10. KDU: aktivna vloga sponzorja projekta,
11. KDU: prenos podatkov iz starih rešitev v rešitev

ERP in
12. KDU: minimalno prilagajanje rešitve ERP poseb-

nostim podjetja.
4. skupina enakovrednih KDU:

13. KDU: uporaba principov projektnega manage-
menta,

14. KDU: management sprememb in
15. KDU: izbira tehnološke arhitekture rešitve ERP.

Odvisnost med posameznimi KDU

Predvidevali smo, da posamezni KDU niso neodvisni
od ostalih KDU, pa~ pa so med sabo povezani. Zato smo
s tretjo hipotezo `eleli preveriti, ali so kateri (in kateri)
posamezni KDU so med sabo pomembneje pozitivno ozi-
roma negativno povezani. Odvisnost med posameznimi
KDU (hipoteza H3) smo raziskovali s pomo~jo korelacij-
ske matrike. Rezultati raziskave so nam razkrili, da med
posameznimi KDU obstaja zmerna pozitivna korelacija
pri 5 odstotni stopnji zna~ilnosti (slika 3) in sicer med:

� uporaba principov projektnega managementa ter iz-
bira tehnološke arhitekture (13 KDU in 15 KDU;
r=0,499),

� management sprememb ter ~im manj prilagajanja re-
šitve ERP posebnostim podjetja (14 KDU in 12
KDU; r=0,487),

� aktivna vloga sponzorja ter prenova poslovnih proce-
sov (10 KDU in 8 KDU; r=0,469),

� komunikacija med projektnim timom in ostalimi v
podjetju ter management sprememb (5 KDU in 14
KDU; r=0,465),

� vklju~itev in podpora uprave ter vklju~evanjem zuna-
njih svetovalcev (2 KDU in 9 KDU; r=0,464),

� aktivna vloga sponzorja ter vklju~itev in sodelovanje
uporabnikov (10 KDUin 4 KDU; r=0,464),

� komunikacija med projektnim timom in ostalimi v
podjetju ter prenos podatkov iz starih rešitev v rešitev
ERP (5 KDU in 11 KDU; r=0,457),

� izobra`evanje uporabnikov rešitve ERP ter ~im manj
prilagajanja rešitve ERP posebnostim podjetja (7
KDU in 12 KDU; r=0,45),

� prenova poslovnih procesov ter izbira tehnološke ar-
hitekture (8 KDU in 15 KDU; r=0,433),

� komunikacija znotraj projektnega tima ter prenova
poslovnih procesov (6 KDU in 8 KDU; r=0,432),

� organizacija projektnega tima in njegove kompetence
ter management sprememb (3 KDU in 14 KDU;
r=0,429),

� organizacija projektnega tima in njegove kompetence
ter vklju~itev in sodelovanje uporabnikov pri uvedbi
ERP (3 KDU in 4 KDU; r=0,419),

� vklju~itev in sodelovanje uporabnikov pri uvedbi
ERP ter management sprememb (4 KDU in 14 KDU;
r=0,416),
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� komunikacija znotraj projektnega tima ter prenos po-
datkov iz starih rešitev v rešitev ERP (6 KDU in 11
KDU; r = 0,415),

� aktivna vloga sponzorja ter ~im manj prilagajanja re-
šitve ERP posebnostim podjetja (10 KDU in 12
KDU; r=0,400).
S korelacijske matrike in s slike 3 vidimo, da med po-

sameznimi KDU obstajajo samo pozitivne povezave med
posameznimi KDU. Pozitivna povezava med posamezni-
mi KDU nam pove, da upoštevanje posameznega KDU
pozitivno vpliva na drug povezan KDU. Zelo zanimiva
ugotovitev, ki je lepo vidna tudi s slike 3, da dejavnik Ja-
sni cilji, strategija in obseg uvajanja ni v pomembnejši od-
visnosti z nobenim drugim prou~evanim KDU ter da de-
javnika Vklju~itev in podpora uprave (2. KDU) ter Vklju-
~evanje zunanjih svetovalcev (9. KDU) nista v pozitivni
odvisnosti z ostalimi KDU.

5 Zaklju~ek

Veliko slovenskih podjetij uvaja ali je v bli`ji preteklosti
uvedlo rešitev ERP. Vendar pa je veliko število uvedb re-
šitev ERP neuspešno, zato pridobivajo na pomenu KDU.
KDU uvajanja rešitve ERP so dejavniki, ki usodno vpli-
vajo na uspešnost in u~inkovitost projektov uvedbe reši-
tve ERP. Objave v svetu izvedenih raziskav, ki so doseglji-
ve v tiskanih in elektronskih virih navajajo mnogo kriti~-
nih dejavnikov uvajanja rešitev ERP. Na osnovi devet-
najst v svetu izvedenih raziskav smo ocenili, da štirinajst
KDU, ki so bili v teh raziskavah omenjeni ve~ kot petkrat,
sodijo med pomembnejše. V raziskavi smo izhajali iz tega
seznama KDU in `eleli preveriti: ali obstajajo razlike med
pomembnostjo KDU uvajanja rešitev ERP v Sloveniji in
KDU uvajanja v tujini; ali obstajajo skupine povezav
KDU uvajanja rešitev ERP znotraj katerih ni zna~ilnih
razlik med pomembnostjo KDU in ali obstaja korelacija
med posameznimi KDU uvajanja rešitev ERP. Na osnovi
izvedene raziskave v slovenskih podjetjih, ki imajo uvede-
no rešitev SAP R/3 oziroma mySAP ERP, Microsoft Na-
vision in GEAC System 21 smo ugotovili, da obstaja viso-
ka statisti~na povezanost med rangiranjem KDU sloven-
skih podjetij in rangiranjem KDU v raziskavah v svetu, s
~esar lahko sklepamo, da na uvajanje rešitev ERP ne vpli-
vajo posebnosti slovenskega okolja. Tako lahko potrdimo
hipotezo, da ne obstajajo statisti~no pomembne razlike
med pomembnostjo KDU uvajanja rešitev ERP v tuji
strokovni literaturi in KDU uvajanja rešitev ERP v slo-
venskih podjetjih. Na osnovi raziskave smo potrdili tudi
drugo hipotezo, da obstajajo skupine povezav KDU uva-
janja rešitev ERP znotraj katerih ni zna~ilnih razlik med
pomembnostjo KDU. Ugotovili smo, da ostajajo 4 takšne
skupine enakovrednih KDU. Izra~unali smo korelacijsko
matriko KDU, kjer obstaja kar nekaj zmernih pozitivnih
povezav med posameznimi KDU, s ~imer smo potrdili
tudi tretjo predpostavko, ki pravi, da obstajajo povezave
med posameznimi KDU uvajanja rešitev ERP.

Naše nadaljnje raziskovanje bo usmerjeno v podrob-
nejše preu~evanje pomembnosti KDU v posameznih fa-

zah uvajanja, saj menimo, da vsi KDU niso enako po-
membni v vseh fazah uvedbe. Nadalje bomo preu~ili vpliv
posameznih KDU ene faze uvedbe na KDU nadaljnjih
faz uvedbe. Obstoje~e rezultate raziskave pa bomo po-
skušali podrobneje raziskati s preu~evanjem KDU zno-
traj posamezne rešitve ERP (MySAP ERP, Microsoft Na-
vision) na primerih podjetij.
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V SPS Ginekološka klinika so zaposleni razli~ni profili zdravstvenih delavcev. V raziskavi smo se osredoto~ili na medicinske
sestre in babice, na njihovo na~rtovanje kariere. S pomo~jo preu~evanja dejavnikov razvoja karier, uporabo programa DEXI
in statisti~nih metod smo ugotavljali kako le – ti vplivajo na razvoj kariere medicinske sestre in babice. Najbolj verodostojen
na~in ugotavljanja vpliva dejavnikov razvoja kariere na medicinske sestre in babice je anketni vprašalnik. Z opravljeno razi-
skavo ugotavljamo dvoje: neustrezna organiziranost kadrovske funkcije in ni ustreznega na~ina ugotavljanja potreb po razvo-
ju kariere posamezne medicinske sestre in babice. ^e se v SPS Ginekološka klinika `elijo soo~iti z omenjeno problematiko
bo potrebno prvo opraviti reorganizacijo kadrovske slu`be, ki ne bo opravljala le nalog kadrovske administracije, kot do se-
daj, ampak bodo njene pristojnosti razširjene tudi na skrb za na~rtovanje oziroma razvoj kariere. Na podlagi izdelanega mo-
dela raziskave lahko z gotovostjo trdimo, da so prav letni razgovori najustreznejši na~in ugotavljanja potreb po na~rtovanju
kariere posamezne medicinske sestre in babice.

Klju~ne besede: na~rtovanje kariere, kariera, medicinske sestre in babice, ve~parametrsko odlo~anje, DEX – i, dejavniki raz-
voja kariere, odlo~itveni model.

Vrednotenje dejavnikov razvoja kariere
medicinskih sester in babic

1 Uvod

Temeljna zna~ilnost sodobnega ~asa so kompleksne spre-
membe, ki so postale stalnica tako v `ivljenju vsakega po-
sameznika kot tudi v delovanju vsake organizacije. Prak-
ti~no vse, kar je še do nedavnega veljalo za nesprejemlji-
vo, je sedaj podvr`eno spremembam, druga~nemu gleda-
nju in vrednotenju, kar velja tudi za sistem zdravstvene
dejavnosti, ki med drugim zahteva tudi novo doktrino ma-
nagementa. Tako se na njeni operativni ravni, ki vklju~uje
podro~je medicinske dejavnosti in dejavnost zdravstvene
nege, vedno bolj uveljavljajo razli~ni koncepti in vsebine,
ki izhajajo iz najširše opredelitve managementa kot pro-
cesa planiranja, organiziranja, vodenja, kontrole ljudi in
vseh razpolo`ljivih virov z namenom doseganja postavlje-
nih ciljev.

Vse to prinaša povsem nove izzive in pri~akovanja
tudi na podro~ju vodenja in na~rtovanja kariere ne glede
na vrsto organizacije (bolnišnica, zdravstveni dom, javni
ali zasebni sektor) ali na polo`aj nosilca vodstvene funk-
cije managerja (direktor, vodja oddelka, tima).

Zaradi turbuletnega stanja, s katerim smo soo~eni v
slovenskem zdravstvu, je izrednega pomena, da si zdravs-
tveni delavec za~rta pot, ki bo v najve~ji mo`ni meri zado-
voljila njegove potrebe po kariernem razvoju. Kariera se
razvija v povezavi z vsakdanjo delovno prakso. @ivljenje
ka`e, da v sedanjih pogojih ni realno pri~akovati, da se
bodo kariere vseh posameznikov nenehno razvijale le v

smeri uspeha. Z objektivnega vidika lahko kariero defini-
ramo kot sekvenco delovnih pozicij (organizacijskih
vlog), ki jih opravlja posameznik v svoji zaposlitveni dobi.
Pri pojmu kariere je potrebno upoštevati tudi subjektivni
vidik kariere, ki ne predstavlja samo tehni~nega pojma, ki
nam pomaga logi~no urejati mno`ico del, temve~ je pers-
pektiva, na katero se ve`ejo posameznikove osebne aspi-
racije, vrednote, ~ustva in koncept samega sebe. Karierni
razvoj je strokovno in osebnostno zorenje posameznika
(Konrad, 2004).

S problemi odlo~anja se ukvarja mnogo znanstvenih
disciplin, ki pomagajo odlo~evalcu, da bo sistemati~en, or-
ganiziran in da bo prišel do kakovostne odlo~itve. Na po-
dro~ju ra~unalništva in informatike je bilo razvitih `e
mnogo ra~unalniških programov za podporo odlo~anju
(DSS – Decision Support System). Za podporo odlo~anju
se uporabljajo ekspertni sistemi, ki so zasnovani na osno-
vi specialisti~nega znanja, omogo~ijo shranjevanje eks-
pertnega znanja in kreiranje novega znanja. Med najbolj
zna~ilne v tej skupini prištevamo metodo ve~parametr-
skega odlo~anja, ki je zasnovana v okviru odlo~itvene teo-
rije koristnosti, uporablja pa se pri podpori zahtevnih od-
lo~itvenih problemov.

Na podlagi omenjenega lahko sklepamo, da je z ve~-
parametrskim odlo~itvenim modelom mo`no oblikovati
odlo~itveni model za izbiro dejavnikov na~rtovanja karie-
re zdravstvenih delavcev (medicinskih sester in babic), s
pomo~jo katerega bo mo`no uspešno na~rtovati njihovo



kariero (Bohanec, Rajkovi~, 1995; Rajkovi~, 1998; Jereb,
2003).

2 Zna~ilnosti razvoja kariere 
v zdravstveni dejavnosti

Na~rtovanje kariere je proces, kjer se posameznik odlo~i
za svojo poklicno pot, potek in razvoj v okviru dolo~ene
dejavnosti in/ali inštitucije. Uspešnost pri na~rtovanju in
razvoju kariere je med drugim odvisna od osebnih vred-
not, postavljanja ciljev, osebnostnih lastnosti, sposobnosti
in spretnosti, znanja in veš~in (kompetentnosti). Na~rto-
vanje in razvoj kariere je odraz fleksibilnosti posamezni-
ka. V današnjem ~asu razli~ni svetovalci, ki se ukvarjajo s
kariero pri~akujejo od ljudi, da se le–ti dobro poznajo, da-
jejo poudarek oziroma se izpopolnjujejo v stvareh, kjer so
dobri. Le tako bodo uspešni pri iskanju slu`be in na~rto-
vanju kariere. Ob prvi zaposlitvi so ambicije posamezni-
kov razli~ne. Predvsem negativni dejavniki, ki jih imajo
posameznii ob nastopu prve zaposlitve (neizkušenost,
ipd.) in `elja po razvoju spodbudijo razmišljanje o samem
sebi o nadaljnjem razvoju, dodatnem izobra`evanju. Spre-
jemanje odlo~itev na tem nivoju, zahteva v prvi vrsti vred-
notenje lastnih uspehov in neuspehov, izkušenj, sposobno-
sti, ciljev ter prepoznavanje koristnih informacij iz okolja.

Odlo~anje glede vrste izobra`evanja in izbora poklica
doleti še zelo mlade ljudi, ki obi~ajno ne ~utijo tolikšne
odgovornosti odlo~itve kot odrasli. Karierne odlo~itve
mladih lahko razumemo v kontekstu njihove `ivljenjske
zgodbe, kjer se oblikuje njihova identiteta, skozi interak-
cije s pomembnimi ljudmi ter okoljem in kulturo, v kateri
`ivijo (Bre~ko, 2001).

Razvoj in planiranje kariere ni povezano zgolj s po-
klicem, ki ga posameznik opravlja ali ga `eli opravljati. Na
splošno so v poklicu uspešni tisti, ki radi opravljajo svoje
delo in so z njim zadovoljni, kajti takšen posameznik v ce-
loti uporablja svoje znanje in izkušnje. Poklicna izbira je
poleg drugih faktorjev, kot so starši, sovrstniki, v veliki
meri odvisna od samopodobe posameznika.

Razvoj in na~rtovanje kariere poteka v dialogu med
organizacijo in posameznikom. V organizacijah se morajo
zavedati, da so ljudje njihovi klju~ni viri. Po drugi strani pa
se mora posameznik zavedati, da je njegova kariera tako
pomembna za kakovost njegovega `ivljenja, da skrbi za-
njo ne more prenesti v celoti na organizacijo. Organizaci-
ja si s sistemati~nim razvojem ~loveških virov zagotavlja
svoj prihodnji razvoj in perspektivo. U~inki razvoja ~lo-
veških virov imajo za organizacijo slede~i pomen:
� ve~ja storilnost,
� boljša kakovost izdelkov ali storitev,
� ve~ja prilagodljivost zaposlenih pri delu (manj absen-

tizma in fluktuacije, ve~ predlogov za izboljšave).
Kakor vsako uspešno podjetje izdela strateški na~rt

razvoja, lahko tudi posameznik svojo poklicno pot vred-
noti v tem okviru. Za~etek zajema analizo stanja. Posa-
meznik si postavi vprašanja: Katere so moje glavne pred-
nosti? To lahko predstavlja interes za dolo~eno podro~je,
ambicije. Vprašati se je tudi potrebno, katere so moje sla-

bosti? Gre tukaj morda za pomanjkanje dolo~enih znanj
(vodenja, jezikov) (Lloyd, 1992).

Po kon~ani analizi stanja pri sebi mora posameznik
zaznati prilo`nost v okolju in ugotoviti katere so tiste de-
javnosti, ki so perspektivne in predstavljajo mo`nost na-
daljnjega razvoja. Po analizi stanja pri sebi in v okolju, je
potrebno dolo~iti bistveni del strateškega na~rta, poslans-
tvo. Do sedaj smo ugotovili, kdo smo, sedaj pa nas zanima-
jo odgovori na vprašanja, kot so: kaj ho~emo oziroma kam
gremo? Ko vemo, kaj poklicno smo in kaj v poklicu in `iv-
ljenju ho~emo, si zastavimo dolgoro~ne in kratkoro~ne
poklicne cilje, ki morajo ustrezati posamezniku kot us-
tvarjalcu lastne kariere. Na koncu, ko smo poklicno spoz-
nali okolje, sebe, naše poslanstvo in smo si dolo~ili mejni-
ke na naši poklicni poti, si izberemo tudi na~ine doseganja
teh ciljev, s katerimi bomo uresni~evali svoje poslanstvo.
Pot, ki nas v okviru poslanstva vodi do ciljev, je naša po-
klicna strategija, naš strateški na~rt. Strateški na~rt posa-
meznika in podjetniško razmišljanje je klju~no za poklic-
ni in morda tudi `ivljenjski uspeh ter zadovoljstvo. Dokaz
za to so `e vidne zna~ilnosti delovne sile prihodnosti (am-
bicioznost, fleksibilnost, višji nivo znanja, ipd.), ki bo po-
polnoma druga~na od sedanje stereotipne predstave za-
poslenih, vpetih v funkcijsko organizacijo (Florjan~i~, Je-
senko, Pagon, 1999).

Na~rtovanje kariere zdravstvenih delavcev je zelo
specifi~no v primerjavi z drugimi poklici oziroma drugimi
organizacijami v gospodarstvu, saj ne obstaja neko enot-
no pravilo, kako naj se na~rtuje kariera nekega zdravstve-
nega delavca.

Kadrovske slu`be, ki imajo v organizacijah v gospo-
darstvu zelo pomembno vlogo pri na~rtovanju kariere za-
poslenega, imajo na podro~ju zdravstva oziroma v zdravs-
tvenih institucijah predvsem vlogo urejanje delovnoprav-
nega podro~ja in vlogo koordinatorja pri finan~ni realiza-
ciji posameznega izobra`evanja oziroma usposabljanja.

Prav zaradi teh razlogov poteka na~rtovanje kariere
zdravstvenega delavca predvsem zelo individualno, to je
glede na ozko podro~je, za katerega se je po kon~anem
študiju na fakulteti odlo~il. Za razliko od drugih je pred-
vsem za zdravnika in medicinske sestre zna~ilno, da se
razvoj njihove kariere za~ne na nekem ozkem podro~ju
znotraj neke smeri v medicini (npr. na podro~ju interne
medicine, nevrologije, ginekologije ipd.). Poleg tega je v
nadaljevanju kariere zdravstvenega delavca zna~ilno, da
se posamezen zdravnik še o`je osredoto~i na neko speci-
fi~no podro~je znotraj znanstvene discipline (npr. na po-
dro~je o`ilja pri interni medicini).

Na~rtovanje kariere medicinskih sester in babic, ki je
tudi predmet raziskave, poteka na raznih splošnih podro~-
nih seminarjih, ki so organizirani s strani sindikata medi-
cinskih sester in drugih zdravstvenih delavcev ali posa-
meznih društev, ki so specializirana za posamezne smeri
zdravljenja (zdravstvena nega, fizioterapija, vloga glavne
medicinske sestre ipd.). Napredovanje posamezne medi-
cinske sestre po hierarhi~ni lestvici, seveda ob predpo-
stavki ustreznega sta`a oziroma delovnih izkušenj, poteka
(odvisno od velikosti zdravstvene institucije) v dveh ali
treh stopnjah (medicinska sestra → medicinska sestra od-
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delka → glavna medicinska sestra klinike → glavna medi-
cinska sestra zdravstvene institucije kot celote). Da posa-
mezna medicinska sestra lahko vse to tudi dose`e, se mora
konstantno usposabljati na raznih podro~jih (Kralj, 2006).

Pri medicinskih sestrah je predvsem zna~ilno, da na-
~rtovanje (razvoj) njihove kariere poteka nekoliko druga-
~e kot pri babicah. Razvoj kariere medicinske sestre in
babice, ob izpolnjevanju ustreznih pogojev seveda, poteka
na~eloma v štirih stopnjah na hierarhi~ni lestvici, pri babi-
cah razvoj kariere (napredovanje) poteka ve~inoma v
dveh stopnjah (babica → glavna babica porodnišnice).
Zna~ilno je, da je stopnja njihovih odgovornosti pribli`no
enaka.

Za obe profesiji, tako medicinsko sestro kot tudi ba-
bico, je po novi zakonodaji obvezno, da imata obe VII.
stopnjo  izobrazbe. Kljub temu je za babice zna~ilno, da le
redke napredujejo po hierarhi~ni lestvici oziroma da je
razvoj njihove kariere zelo ozek (najve~, kar lahko dose-
`e, je vodja babic porodnišnice). Razvoj kariere medicin-
ske sestre poteka veliko bolj raznoliko, saj se marsikatera
odlo~i za nadaljevanje študija na univerzitetnem ali celo
podiplomskem programu, kjer pridobi dodatna znanja s
podro~ja organizacije in vodenja, ki so potrebna za oprav-
ljanje dela na višjih polo`ajih. Nekatere medicinske sestre
se odlo~ijo za raziskovalno delo na podro~ju, ki ga oprav-
ljalo (zdravstvena nega, fizioterapija ipd.), tako da prak-
ti~no delo zdru`ijo z raziskovalnim, kar je zelo pomem-
bno za stalen razvoj podro~ja. Poleg tega moramo pouda-
riti, da se medicinske sestre in babice, ki se odlo~ijo za ra-
ziskovalno delo, udele`ujejo mnogih sre~anj doma in v tu-
jini, tako da so stalno seznanjene z novostmi podro~ja, ki
ga raziskujejo. Razvoju kariere medicinskih sester in ba-
bic je predvsem na podro~ju Slovenije skupna organizira-
nost v skupna društva ter organizacija raznih skupnih se-
minarjev in drugih strokovnih sre~anj. Obiskovanje takih
oblik usposabljanja je obveza vsake medicinske sestre, saj
se na omenjenih sre~anjih seznani z novostmi zdravljenja
posameznih obolenj, ki jih bo uporabljala tudi pri oprav-
ljanju svojega dela. Druga smer razvoja kariere medicin-
ske sestre poteka prek anga`iranosti medicinske sestre v
sami zdravstveni instituciji (odnos do pacientov, uspe-
šnost metod zdravljenja, …).

Problemi, s katerimi se soo~ajo medicinske sestre in
babice v procesu razvoja kariere, so predvsem naslednji
(Ramšak Pajk, Rajkovi~, 2003):
� nepoznavanje pojma na~rtovanja kariere – posamez-

niki preve~ odgovornosti glede kariere prepuš~ajo
drugim in se premalo udejstvujejo sami;

� nezavedanje lastnih sposobnosti, interesov ter nesi-
stemati~nost pri izbiri in na~rtovanju kariere;

� nezavedanje procesa samoevalvacije, ki posredno po-
ve~uje zadovoljstvo in kakovost dela.
Profesija medicinske sestre oz. babice zahteva celega

~loveka: inštruktorja mladih neizkušenih sester, oskrbo-
valko/-ca pacientov in tudi predavatelja v raznih izobra`e-
valnih institucijah ter ~ustveno stabilno in razsodno ose-
bo, ki je v kriti~nih trenutnih sposobna hitro sprejeti pra-
vilno odlo~itev. Pri tem je potrebno izbrati probleme, ki si
zaslu`ijo pozornost, definirati cilje ter poiskati mo`ne ak-

cije in nato akcije oceniti in se odlo~iti, se pravi, izbrati
med njimi.

V zdravstvenih organizacijah je sicer decentralizacija
kadrovske dejavnosti, ko odlo~itve sprejemajo vodje or-
ganizacijskih enot, dodobra uveljavljena in tudi za`elena
(vodje dolo~ajo koga bodo zaposlili, na~rtujejo njegov
razvoj). Pomembno je poudariti, da je decentralizacija ka-
drovske funkcije podprta s krovno kadrovsko strategijo,
ki postavi okvir za odlo~anje in s tem zagotavlja enotnost
izvajanja kadrovske politike v organizaciji, in s strokovni-
mi metodami, ki pove~ujejo verjetnost sprejemanja us-
treznih odlo~itev. Prav srednji management (vodje orga-
nizacijskih enot) imajo namre~ v zdravstvenih organizaci-
jah najbolj klju~no vlogo. Pri njih pride najbolj do izraza
usklajevanje managerskih in strokovnih ciljev, ki pa so po-
gosto lahko tudi nasprotujo~i (usklajevanje ciljev posa-
meznikov in skupin s cilji organizacije) (Bohinc, 2001).

Medicinske sestre in babice opravljajo poklic, v kate-
rem so tesno vezane na delo in sodelovanje z ljudmi. Pra-
vilna izbira poklica je tako kot drugod tudi pri medicinski
sestri in babici pogoj, da v izbranem poklicu uresni~i svo-
ja pri~akovanja in do`ivlja pri tem zadovoljstvo in poklic-
no izpolnitev. Medicinska sestra in babica sta usposoblje-
ni za izpolnjevanje potreb po zdravstveni negi in oskrbi,
za zdravstveno vzgojo in izobra`evanje, za organizacijo
dela in raziskovalno dejavnost.

Podro~je dela medicinske sestre in babice je zdravs-
tvena nega, ki je pomemben del zdravstvenega sistema.
Medicinska sestra in babica sta nosilki in izvajalki zdravs-
tvene nege. Zdravstvena nega obsega samostojno, soodvi-
sno in sodelujo~o obravnavo posameznikov vseh starosti,
dru`in, skupin in skupnosti bolnih in zdravih v vseh oko-
ljih. Vklju~uje promocijo zdravja, prepre~evanje bolezni
ter skrb za bolne, invalide in umirajo~e (Skela Savi~,
2000).

Za medicinske sestre in babice je zna~ilno pomanjka-
nje mo~i pri strokovnem odlo~anju o zdravstvenem vars-
tvu na vseh ravneh (Zdravstveni instituciji, organizacijski
enoti, pri sprejemanju zakonodaje, ipd). Malo mo~i imajo
tako na ravni zdravstvenega tima kot na dr`avni ravni pri
sprejemanju strategij in planov v okviru pristojnega mini-
strstva. Ve~ kot 90 % vseh pripadnic poklica so `enske in
zdravstvena nega ima zna~ilnost drugih `enskih poklicev:
nizka pla~a, nizek status, slabe delovne razmere, majhna
mo`nost napredovanja in nizka stopnja izobrazbe. Ve~ina
`ensk, ki je zaposlenih so obremenjene še skrbjo za dom
in dru`ino in medicinske sestre, ki zagotavljajo zdravstve-
no nego 24 ur na dan, so v še posebno slabem polo`aju. @e
ena prekinitev zaradi porodniškega dopusta negativno
vpliva na višino pla~e. Ravno tako v obdobju najve~jega
razvoja kariere imajo moški ve~jo pla~o in hitreje napre-
dujejo, kar se lahko pripiše diskriminaciji `ensk in preki-
nitvam zaposlitve v zgodnjem obdobju karierne poti.

Razvoj sodobne informacijske dru`be in spreminjajo-
~a se delovna mesta ter nestalne zaposlitve so trendi, ki
naj bi tudi `enskam ponudili alternativni na~in opravlja-
nja poklica in bi podpirali ve~ vlog in nudili mo`nost kon-
tinuiranega osebnega in poklicnega razvoja. Tako medi-
cinske sestre in babice kot ostali zdravstveni delavci se na-
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hajajo na stopnji razvoja informatike, ki ima vpliv tudi na
podro~je zdravstvene nege, zato so medicinske sestre in
babice primorane razvijati nove pristope, se u~iti novih
spretnosti ter sprejemati tehnološke novosti. Informatika
ima velik pomen pri uvajanju tehnoloških novosti v sme-
ri izboljšanja kakovosti in zmanjšanja stroškov na podro~-
ju zdravstvene nege ter kot mo`nost profesionalnega raz-
voja medicinskih sester in babic.

Poslovna uspešnost in u~inkovitost vsake organizaci-
je je v tesni povezavi z u~inkovitostjo njenih vodstvenih
kadrov oziroma managementa. Procesi prilagajanja tr`-
nim, proizvodnim, organizacijskim in drugim spremenlji-
vim dejavnikom so mo`ni le ob predhodnem ustreznem
prilagajanju znanj, sposobnosti, veš~in in stališ~ vodstve-
nih kadrov novim pogojem in zahtevam, kar uresni~uje-
mo s permanentnim procesom izobra`evanja in usposab-
ljanja ter motiviranja vseh zaposlenih v organizaciji.

Na podro~ju razvoja kariere medicinskih sester in ba-
bic oz. na podro~ju zdravstvene nege je prišlo v zadnjih le-
tih do korenitih sprememb v smislu uvajanja novih metod
dela, ki bodo naredile zdravstveno nego vidnejšo, kako-
vostnejšo in primerljivo zdravstveni negi v najbolj razvitih
dr`avah. Zaradi la`jega in s tem tudi kakovostnejšega raz-
voja kariere medicinskih sester in babic na podro~ju
zdravstvene nege je potrebno v zdravstvenih zavodih
opraviti dolo~ene organizacijske aktivnosti (Marin~,
2002):
� organizacija samostojne slu`be zdravstvene nege v

zdravstvenih zavodih,
� prehod iz funkcionalnega na timski model dela,
� uvedba procesne metode dela v zdravstveno nego,
� dokumentiranje zdravstvene nege,
� kategorizacija zdravstvene nege,
� standardizacija postopkov zdravstvene nege in medi-

cinsko-tehni~nih posegov,
� uvedba znanstvenoraziskovalnega dela v zdravstveni

negi,
� spremljanje in dvig kakovosti izvajane zdravstvene

nege.
Nosilec teh sprememb je management zdravstvene

nege v organizaciji, ki mora glavno pot za dosego teh ci-
ljev videti v permanentnem izobra`evanju vodilnih medi-
cinskih sester in babic.

Na podro~ju razvoja kariere medicinskih sester in ba-
bic se morajo uveljaviti kadri s pozitivnimi stališ~i, veš~i
timskega dela s prisotno inovacijsko motivacijo. To je po-
goj, da bo uvajanje sodobnih pristopov v praksi potekalo
s ~im manjšimi odpori in problemi.

Programi izobra`evanja medicinskih sester in babic
morajo temeljiti na aktualnih znanstvenih informacijah
ter na najsodobnejših spoznanjih posameznik strok. Po-
membno je, da se poleg interesov organizacije izpolnjuje-
jo razne razvojne `elje, potrebe in interese kandidatov.
Glede na to, da so razvojni interesi posameznikov razli~-
ni, moramo sistem razvoja vodstvenih kadrov oblikovati
tako, da nudi dovolj diferencirane razvojne mo`nosti. Pri
tem si pomagamo z »razvojnimi sidri« (stalno izpopolnje-
vanje delavcev, ipd.), na podlagi katerih lahko, glede na to,

katero sidro je pri posamezniku dominantno, na~rtujemo
njegovo individualno kariero (Mayer, 2003).

3 Metodologija

3.1 Namen in cilj raziskave

Namen raziskave je, s pomo~jo programskega orodja
izoblikovati tak odlo~itveni model, s pomo~jo katerega bo
mo`no ugotoviti tiste dejavnike razvoja kariere zdravs-
tvenih delavcev, ki najbolj vplivajo na njihove karierne
odlo~itve. Osnova za tak odlo~itveni model so dejavniki,
ki vplivajo na razvoj kariere zaposlenih in bodo pridoblje-
ni iz znanstvene literature in anketnega vprašalnika, ki bo
prikazal jasno sliko stanja (razvitosti podro~ja) na~rtova-
nja kariere v prou~evani organizaciji v strokovni poslovni
skupnosti (v nadaljevanju SPS) Ginekološki kliniki.

Cilj raziskave je ugotoviti, ali je v preu~evani organi-
zaciji SPS Ginekološki kliniki na~rtovanje kariere medi-
cinskih sester in babic zadovoljivo, in ugotoviti, kateri so
tisti dejavniki, ki na na~rtovanje njihove kariere najbolj
vplivajo, ter podati predloge, kaj bi bilo mo`no postoriti,
da bi na~rtovanje njihove kariere potekalo uspešnejše in
bolj u~inkovito.

3.2 Vzorec raziskave

Vrednotenje dejavnikov na~rtovanja kariere medicinskih
sester in babic poteka v SPS Ginekološka klinika prvi~.
Na kliniki razvoju kariere medicinskih sester in babic ra-
zen na neformalne na~ine do sedaj niso posve~ali dosti
pozornosti. Tako smo najprej pripravili reprezentativni
vzorec 20 zaposlenih, ki omogo~a prikaz solidne slike kli-
nike kot celote.

Reprezentativni vzorec zagotavlja sliko celotne orga-
nizacije, saj so v anketo zajeti zaposleni iz razli~nih oddel-
kov.

V vzorcu ve~ino predstavljajo medicinske sestre in
babice, ki imajo nekaj ve~ kot 40 let, z delovno dobo na
kliniki nekaj manj kot 10 let, po izobrazbeni strukturi pa
predstavljajo ve~ino medicinske sestre in babice, ki imajo
V in VII stopnjo izobrazbe.

3.3 Metoda 

Na~rtovanje kariere medicinske sestre in babice je speci-
fi~no v primerjavi z drugimi poklici, saj ne obstaja neka
enotna oblika na~rtovanja njihovih karier. Z namenom iz-
boljšanja na~rtovanja kariere medicinske sestre in babice
`elimo z raziskavo ugotoviti kateri so tisti dejavniki raz-
voja kariere medicinskih sester in babic, ki imajo na raz-
voj njihovih karier najve~ji vpliv oziroma s katerimi te`a-
vami se soo~ajo pri na~rtovanju njihove kariere. Na pod-
lagi rezultatov raziskave bomo ugotovili na kakšen na~in
je mo`no izboljšati razvoj njihovih karier, tako da bo v
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prihodnosti razvoj njihovih karier potekal uspešnejše in
u~inkovitejše.

Na podlagi izvedene ankete (izpolnjenega anketnega
vprašalnika), ki je nastal na osnovi raziskave preu~evane-
ga podro~ja, smo s pomo~jo programa za podporo odlo~e-
valcem za reševanje zapletenih problemov odlo~anja (v
nadaljevanju DEX-i) oblikovali odlo~itveni model in iz-
vedli vrednotenje vseh predvidenih dejavnikov, ki vpliva-
jo na razvoj kariere zdravstvenih delavcev. Opravili smo
analizo, na podlagi katere bodo predstavljene razlike v
vrednosti posameznih dejavnikov ob spremembi posa-
meznih kriterijev; na koncu smo podali ugotovitve razi-
skave.

Oblikovali smo prototip modela vrednotenja dejavni-
kov pri na~rtovanja (razvoju) kariere medicinskih sester
in babic v SPS Ginekološka klinika. Da bi model ~im us-
pešneje testirali in dobili odgovor, katera varianta je naj-
boljša ali vsaj optimalna, smo se odlo~ili za vprašalnik, ki
predstavlja eno iz med mnogih variant v modelu.

Vprašalnik je namenjen merjenju dejavnikov, ki vpli-
vajo na razvoj kariere zdravstvenih delavcev. Najustrez-
nejše sredstvo za ugotavljanje tega vpliva je bil anketni
vprašalnik. Pri tem je naloga oseb, ki bodo vklju~ene v ra-
ziskavo, da na danih lestvicah Likartovega tipa ocenijo, v
kakšni meri posamezen opis po njihovem mnenju ozna~u-
je njihovo socialno okolje, to je zdravstveno ustanovo, v
kateri delajo.

Anketni vprašalnik za ugotavljanje vpliva dejavnikov
na razvoj kariere zdravstvenih delavcev je bil izdelan na
podlagi poglavitnih dejavnikov, ki vplivajo na razvoj ka-
riere zaposlenih, in bo temeljil na strokovni literaturi in
ugotovitvah v preu~evani zdravstveni ustanovi. Vprašal-
nik bo obravnaval ve~je število dejavnikov (dejavnikov
razvoja kariere), vsebinsko bo predstavljal dobro osnovo
za kasnejši empiri~ni preizkus strukturnega zadovoljstva
v zdravstveni ustanovi. Posamezne trditve v vprašalniku
(glej slika 1) smo zdru`ili v posamezne kategorije oziroma
dejavnike, ki bodo po našem mnenju najbolj vplivali na
razvoj kariere zdravstvenih delavcev.

Ti dejavniki bodo (glej slika 1): razvitost kadrovske
funkcije v organizaciji , delovno okolje, stres, uspešnost in
motiviranost, finan~na sredstva, namenjena razvoju karie-
re zaposlenih, dru`ina, osebnostne lastnosti, organizira-
nost, strokovna usposobljenost in u~enje, kakovost pri na-
~rtovanju kariere, nagrajevanje, notranje komuniciranje
in informiranje, notranji odnosi, vodenje, pripadnost orga-
nizaciji, poznavanje poslanstva , vizije in ciljev organizaci-
je, inovativnost in iniciativnost, zadovoljstvo z delom, pri-
merjava z drugimi zdravstvenimi institucijami, mo`nosti
razvoja kariere.

3.3 Model raziskave

Na osnovi spoznanj in teoreti~nih izhodiš~ smo kriterije
strukturirali v drevo kriterijev za ugotavljanje vpliva kri-
terijev (dejavnikov) pri na~rtovanju kariere medicinskih
sester in babic. Koren drevesa predstavlja oceno posa-
meznika glede vpliva posameznikovih lastnosti in zuna-
njih dejavnikov na na~rtovanje kariere. Posamezni  (glej

slika 1 zadnji nivo spodaj) se ocenjujejo po petstopenjski
lestvici 1 (se ne strinjam) - 5 (se popolnoma strinjam).
Model je razdeljen na tri izpeljane atribute, in sicer: stra-
tegijo, vire klinike in organizacijsko klimo. V sklop strate-
gije so upoštevane vse aktivnosti pri snovanju organizaci-
je, ki so povezane z na~rtovanjem kariere posameznika,
da bo uspešno deloval. Poddrevo strategije se še naprej
deli na vozliš~a organizacijske strukture in razvoja ter vse
do osnovnih kriterijev, ki so: odnos do kakovosti, primer-
java z drugimi zdravstvenimi institucijami, organiziranost,
motivacija in zavzetost, poznavanje poslanstva vizije in ci-
ljev ter inovativnost (iniciativnost).

V sklop virov organizacije prištevamo tiste vire, ki or-
ganizaciji omogo~ajo nemoteno delovanje. Poddrevo vi-
rov se še naprej deli na vozliš~a upravljanja s ~loveškimi
viri in finan~nimi viri. Vsa ta vozliš~a se razcepijo do os-
novnih kriterijev, med katere prištevamo: strokovno uspo-
sobljenost in u~enje, razvoj kariere, kadrovsko funkcijo,
nagrajevanje in finan~na sredstva.

Organizacijsko vzdušje predstavlja tretji atribut odlo-
~itvenega drevesa, ki lahko bistveno vpliva na posamezni-
kovo psihološko in sociološko dojemanje in reagiranje na
posamezne pojave v zvezi z na~rtovanjem kariere. Pod-
drevo organizacijske klime se deli naprej na vozliš~a: raz-
mere na kliniki, socio-psihološke lastnosti zaposlenih ter
vodenje in upravljanje. Vsa vozliš~a se nadalje razcepijo
do osnovnih kriterijev, med katere sodijo: zadovoljstvo z
delom, delovno okolje, stres, pripadnost organizaciji, dru-
`ina, osebnostne lastnosti, notranje komuniciranje in in-
formiranje, notranji odnosi in vodenje.

Zgoraj omenjeni model smo izoblikovali s pomo~jo
funkcij koristnosti za vse izpeljane kriterije vse do konca
drevesa, ki predstavlja kon~no oceno variant. To so pravi-
la odlo~anja v vozlih drevesa, ki dolo~ajo vrednost vsake-
ga atributa, ki ni list drevesa. Na osnovi medsebojne odvi-
snosti ni`je le`e~ih predhodnih kriterijev funkcija agrega-
cije dolo~a vrednost agregiranega atributa. Funkcija ko-
ristnosti je vsebinsko ustrezna, to pomeni, da ve~jo vred-
nost varianti, ki je boljša in operativna, kar pomeni, da jo
lahko izra~unamo in s tem prakti~no uporabimo v postop-
ku odlo~anja (glej slika 1).

Pri dolo~anju funkcij koristnosti v odlo~itvenem mo-
delu smo dolo~ili naslednjo pomembnost (obte`itev) kri-
terijev razvoja kariere: vseh 20 dejavnikov razvoja karie-
re ima enako te`o, ker domnevamo, da vplivajo v enaki
meri na razvoj kariere zaposlenih.V nadaljevanju oprede-
limo, da so za organizacijsko klimo na kliniki bolj pomem-
bni vodenje in upravljanje ter razmere na kliniki kot so-
cio-psihološke lastnosti zaposlenih, zato te atribute poraz-
delimo po razmerju 40 : 40 : 20. Za kliniko se nam ~loveš-
ki in finan~ni viri zdijo enako pomembni, zato atribute
porazdelimo po razmerju 50 : 50. Strategijo klinike, ki je
pomemben element za prihodnost klinike, sestavljata dva
atributa, in sicer struktura in razvoj. Ker brez ustrezne
strukture ne moremo izpeljati razvojnih smernic, omenje-
na atributa porazdelimo v razmerju 60 : 40. Iz spodaj pri-
kazane slike je tudi razvidno, da management klinike se-
stavljajo trije atributi: strategija, viri klinike in organizacij-
ska klima. Ker se nam zdijo najpomembnejši viri klinike,
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kajti brez njih ne bi bilo niti strategije niti klime, atribute
porazdelimo v razmerju 60 : 20 : 20.

4 Rezultati raziskave

Slika 2 nam prikazuje izredno raznolikost ocen anketiran-
cev v zvezi z vplivom dejavnikov na razvoj njihove karie-
re. Zanimiv je pogled anketirancev, ki so razvoj kariere na
SPS Ginekološka klinika ocenili najslabše. Omenjena

skupina pripada mlajši populaciji medicinskih sester in
babic, ki so `eljne novih izzivov, novosti, hitrega napredo-
vanja, vendar imajo še premalo izkušenj za zasedbo višjih,
odgovornejših delovnih mest, poleg tega še nekoliko pre-
malo vedo o samem funkcioniranju zdravstvene instituci-
je kot celote, njihova dojemanja dolo~enih dejavnikov
razvoja kariere verjetno izhajajo iz novejših teoreti~nih
spoznanj iz njihovega izobra`evalnega ciklusa.

Nasprotno nam rezultati ankete prikazujejo, da so an-
ketiranci, ki pripadajo starejši populaciji anketirancev
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Slika 2: Ocena managementa klinike po anketirancih

Slika 3: Prikaz vpliva dejavnikov poslanstva (ciljev), inovativnosti (iniciativnosti) in strokovne usposobljenosti na razvoj kariere



ocenili dejavnike razvoja njihove kariere na SPS Gineko-
loška klinika najboljše. Ta rezultat lahko pojasnimo s tem,
da je starejša populacija, ki je `e daljše obdobje zaposlena
na SPS Ginekološka klinika, navajena na zate~eno stanje
in verjetno nima ve~ velikih ambicij v zvezi z razvojem ka-
riere.

Da bo slika vpliva vrednotenja dejavnikov razvoja
kariere ~im bolj pregledna smo se odlo~ili, da v nadaljeva-
nju raziskave prika`emo vpliv dejavnikov na razvoj karie-
re pri tistih anketirancih, ki so management klinike (vrh
odlo~itvenega drevesa) ocenili najboljše in tistih, ki so
manegement klinike ocenili najslabše.

Slika 3 nam prikazuje v raziskavi najbolje ocenjen
dejavnik razvoja kariere, to je inovativnost, iniciativnost,
ki so ga anketiranci najboljše ocenili, saj ga je zelo dobro
ocenilo (z oceno 4 ali 5) v povpre~ju kar okoli 60 % anke-
tirancev. Pri tem predvsem izstopa trditev, da se dober
razvoj kariere odra`a v izboljšanju njihovih storitev (na~i-
nov zdravljenja). To trditev pozitivno oceni (z oceno 4 ali
5) kar okoli 64 % anketirancev.

Slika 4 nam prikazuje najslabše ocenjen dejavnik med
vsemi dejavniki razvoja kariere, to je kadrovsko funkcijo.
Omenjeni dejavnik negativno oceni (z oceno 1) v pov-
pre~ju nekaj manj kot 68 % anketirancev. Tudi trditvi o
kadrovski funkciji sta ocenjeni s podobno oceno, negativ-
no ju oceni pribli`no 65 % oziroma 71 % anketirancev.

Tudi dejavnik finan~na sredstva na podlagi rezultatov
ankete lahko prištevamo med dejavnike z najslabšimi
ocenami, kajti omenjeni dejavnik negativno oceni (z oce-
no 1) kar 51 % anketirancev. Pri tem dejavniku predvsem
izstopa ocena trditve, da sredstva, ki so namenjena za izo-
bra`evanje in usposabljanje posameznika, niso omejena.
To trditev slabo oceni (z oceno 1 ali 2) kar nekaj ve~ kot
82 % anketirancev.

Stres kot dejavnik razvoja kariere je povpre~no oce-
njen, saj ga je z negativno oceno (z oceno 1) ocenilo v pov-
pre~ju le nekaj manj kot 14 % anketirancev. Jedro ocen
predstavlja skupina z oceno 3. Med vsemi trditvami pri
omenjenem dejavniku izstopa predvsem ocena trditve, da
pri stresu, ki vpliva mote~e na razvoj kariere, ne izstopajo
medsebojni odnosi; to trditev slabo oceni (z oceno 1 ali 2)
kar pribli`no 76 % anketirancev.

Dejavnik nagrajevanje je slabše ocenjen dejavnik raz-
voja kariere, saj ga negativno oceni v povpre~ju kar 35 %
anketirancev. Poleg tega sta trditev, da se uspešno uspo-
sabljanje in izobra`evanje, ki omogo~a razvoj kariere, us-
trezno stimulira, in trditev, da imajo na kliniki ustrezno
razmerje med pla~ami medicinskih sester in babic glede
na njihov polo`aj na hierarhi~ni lestvici, slabo ocenjeni. Z
oceno 1 ali 2 jih je ocenilo kar 70 % oziroma 58 % anke-
tirancev.
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5 Razprava

Rezultat ocen vpliva kadrovske funkcije na razvoj karie-
re medicinskih sester in babic v SPS Ginekološka klinika
je odraz stanja (organiziranosti) kadrovskih funkcij (ka-
drovskih slu`b) v ve~ini zdravstvenih institucij v Sloveni-
ji. Za razliko od gospodarskega sektorja, kjer imajo ka-
drovske slu`be pomembno vlogo pri na~rtovanju, selekci-
ji in razvoju kadrov v organizaciji, imajo kadrovske slu`-
be v zdravstvenih institucijah predvsem vlogo t. i. kadrov-
skih administratorjev. Te naloge zajemajo v ve~ini prime-
rov le prijavo in odjavo zaposlenih, prijavo dru`inskih ~la-
nov v zdravstveno zavarovanje in ostale naloge, ki so ozko
povezane zgolj z urejanjem pravnega statusa zaposlenega
v zdravstveni instituciji. Aktivnosti, povezane z razvojem
kariere, ki so ponavadi v domeni kadrovske slu`be (na~r-
tovanje kadrov, organiziranje izobra`evalnih vsebin, oseb-
ni razvojni na~rti), so zaradi take organiziranosti kadrov-
ske slu`be prepuš~ene lastni iznajdljivosti medicinskih se-
ster in babic, tako da se morajo zadovoljiti le z raznimi se-
minarji in ostalimi oblikami izobra`evanja, ki jih v ve~ini
primerov organizirajo podro~na zdru`enja medicinskih
sester in babic.

Zaradi omenjenih razlogov je potrebno kadrovskim
slu`bam ne samo v SPS Ginekološka klinika, ampak tudi
v drugih zdravstvenih institucijah dati pomembnejšo vlo-
go pri na~rtovanju kariere medicinskih sester in babic in
tudi drugega strokovnega osebja, v skladu s strokovnimi
in personalnimi zmo`nostmi kadrovske slu`be.

Iniciativnost in inovativnost je pri~akovano najboljše
ocenjen dejavnik razvoja kariere medicinskih sester in ba-
bic v SPS Ginekološka klinika. Na eni strani kadrovska
slu`ba ne odigra vloge kot v drugih organizacijah v gospo-
darstvu, na drugi strani je velika kakovostna podpora s
strani strokovnega osebja, ki poda pomembne informaci-
je o sodobnih tokovih in novostih pri delu, ki slu`ijo pri
opravljanju dela. Ne samo SPS Ginekološka klinika, am-
pak ve~ina klinik v okviru Klini~nega centra velja ne
samo v naši dr`avi, ampak tudi v širši regiji za zdravstve-
no institucijo, ki je tako strokovno, kot tudi tehnološko na
vrhu na podro~ju bolnišni~nega zdravljenja. Ta podatek je
izrednega pomena pri razvoju kariere, saj omogo~a, da so
medicinske sestre in babice stalno soo~ene z izboljšavami
in novostmi s podro~ja njihovega dela. To predstavlja ve-
liko strokovno oporo, tako da lahko hitro ugotovimo, na
kakšen na~in je mo`no naše delo izboljšati.

Opravljena raziskava v SPS Ginekološka klinika nam
podaja pomembne podatke o stanju na podro~ju razvoja
kariere medicinskih sester in babic. Raziskava nam poda-
ja, poka`e sliko o tem, kateri dejavniki razvoja kariere po-
zitivno oziroma negativno vplivajo na razvoj kariere me-
dicinskih sester in babic. Raziskava nam tudi poka`e, ka-
tera so tista podro~ja (kadrovska, organizacijska, …), ki
vplivajo na razvoj kariere in so v SPS Ginekološka klini-
ka urejena dobro ali slabo.

Iz opravljene raziskave v SPS Ginekološka klinika
lahko razberemo, da so najslabše ocenjeni dejavniki raz-
voja kariere tisti, ki so posredno ali neposredno povezani
s kadrovsko slu`bo. Kakor je bilo `e omenjeno, kadrovska

slu`ba v SPS Ginekološka klinika opravlja le administra-
tivna kadrovska opravila, ne pa tudi opravil, ki so nepo-
sredno povezana z razvojem kariere posamezne medicin-
ske sestre ali babice (individualni razvojni na~rti, predsta-
vitev mo`nosti izobra`evanja in usposabljanja, organizaci-
ja izobra`evalnih vsebin, …). Zaradi teh razlogov bi bila
potrebna neke vrste reorganizacija kadrovske slu`be in s
tem povezano novo definiranje opravil in nalog, ki naj bi
jih kadrovska slu`ba opravljala. Poleg tega pa bi bila tudi
potrebna ustrezna kadrovska okrepitev slu`be, to pomeni,
da bi naloge novih kadrov bile povezane z razvojem ka-
drov. Ker v SPS Ginekološka klinika tudi ni jasno defini-
rano, kdo bi skrbel za ugotavljanje potreb po razvoju ka-
riere posameznika in na kakšen na~in bi to ugotavljal, bi
bila prva naloga kadrovske slu`be, da od vodstva klinike
zahteva, da dolo~i osebe, ki bi bile pristojne za ugotavlja-
nje potreb po razvoju kariere, in da se skupaj s kadrovsko
slu`bo dogovori o na~inu ugotavlja teh potreb.

Na podlagi izkušenj v zvezi z ugotavljanjem potreb po
razvoju kariere oziroma ugotavljanju na~inov na~rtovanja
kariere zaposlenih iz drugih organizacij lahko z gotovost-
jo trdimo, da so letni razgovori najprimernejši na~in ugo-
tavljanja teh potreb. Na SPS Ginekološka klinika bi se le-
ti lahko izvajali parcialno in periodi~no.

Glede na to, da je glavni vodja medicinski sester in
babic glavna medicinska sestra klinike, bi ta morala v so-
delovanju s prenovljeno kadrovsko slu`bo izdelati na~rt
in vsebino izvajanja letnih razgovorov na kliniki. Vsebina
in potek letnega razgovora bomo podrobno predstavili v
nadaljevanju.

6 Zaklju~ek

Mo`nost razvoja kariere je pomemben element pri zado-
voljstvu zaposlenega v organizaciji. Pomembno je, da or-
ganizacija, v kateri delamo, zagotovi ustrezne pogoje, da
bo razvoj kariere posameznika potekal ~im bolj nemote-
no. Pri tem se soo~imo s problemi, ki so posledica neu-
streznega vpliva notranjih (nesodobna organiziranost, sla-
bi medsebojni odnosi, pomanjkljivo vodenje, pomanjka-
nje razvojnih na~rtov posameznika, …) in zunanjih dejav-
nikov (dru`ina), ki na razvoj kariere vplivajo.

V raziskavi smo s pomo~jo programske opreme
DEX-i izgradili ve~parametrski hierarhi~ni model vred-
notenja dejavnikov razvoja kariere, s pomo~jo katerega
smo ugotavljali vpliv dejavnikov na razvoj kariere posa-
meznih medicinskih sester in babic. Ne glede na to, kate-
remu dejavniku razvoja kariere damo ve~jo ali manjšo te-
`o, lahko na podlagi opravljene ankete v preu~evani orga-
nizaciji SPS Ginekološka klinika trdimo, da je klju~ni
problem v preu~evani organizaciji neustrezno opravljanje
kadrovske funkcije, njena neustrezna organiziranost in
nedefinirane pristojnosti kadrovske slu`be. Zaradi ome-
njene problematike je razvoj kariere posamezne medicin-
ske sestre in babice v preu~evani organizaciji zelo ote`en.
Ta problematika se ne pojavlja samo v preu~evani organi-
zaciji, ampak v ve~ini zdravstvenih institucij v Sloveniji. V
preu~evani zdravstvenih instituciji bi morali kadrovsko
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funkcijo razvijati v smeri ravnanja s ~loveškimi viri. Na ta
na~in bi lahko dosegli usklajenost kadrovske in poslovne
strategije ter pove~ali usmerjenost zaposlenih k ciljem, ki
jih ima SPS Ginekološka klinika, kar je odlo~ilnega po-
mena za uspešno uvajanje organizacijskih sprememb.
Zgledov iz podjetij v gospodarstvu je sicer veliko, vendar
univerzalnih receptov ni. SPS Ginekološka klinika mora s
pomo~jo »diagnosti~nega modela« poiskati tisti na~in de-
lovanja kadrovske funkcije, ki najbolj ustreza njenim zna-
~ilnostim. Zato potrebuje dvig strokovnosti na kadrov-
skem podro~ju, kar pomeni usposabljanje ne le kadrov-
skih strokovnjakov, temve~ vseh, ki sodelujejo pri izvaja-
nju kadrovske funkcije.

Opravljena raziskava ka`e na to, da bi bili prav letni
razgovori, ki naj bi jih v SPS Ginekološka klinika vodila
glavna medicinska sestra v sodelovanju s kadrovskim
strokovnjakom, ne le najprimernejši na~in ugotavljanja
potreb po razvoju kariere, ampak tudi najprimernejši na-
~in usklajevanja osebnih ciljev (potreb) s cilji SPS Gine-
kološka klinika.
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Ocenjevanje delovne uspešnosti je sistemsko naravnano tako, da motiviramo res samo najboljše zaposlene. Finan~ni rezul-
tat izjemnega prispevka organizaciji dolo~i ravnatelj v obliki dodatka pla~e. S tem sistemom nagrajujemo delovno uspešne,
premalo uspešnih pa z odtegljajem od pla~e ne vzpodbudimo za boljše opravljanje dela. V vzgojno izobra`evalnih zavodih
ocenjujejo delovno uspešnost delavcev ravnatelji, ki ne izvajajo le in samo kadrovske funkcije, pa tudi izobra`evanje za to na-
logo je prepuš~eno posamezniku. Osnovne kriterije ocenjevanja dolo~a pravilnik, ki ga sprejme ravnatelj. V ~lanku bodo pred-
stavljeni kriteriji, po katerih bi lahko ravnatelj z ve~jo gotovostjo nagradil najbolj kvalitetne u~itelje. Ti kriteriji bodo preko izve-
dene ankete in analize pripravljeni v sodelovanju z ve~jim številom u~iteljev.

Klju~ne besede: delovna uspešnost, ocenjevanje, kriteriji, u~itelj, ravnatelj

Ocenjevanje delovne uspešnosti 
u~iteljev v osnovni šoli

1 Uvod

^lovek je temelj razvoja, napredka in poslovanja, zato ga
moramo pravo~asno motivirati in tudi stimulirati na raz-
li~ne na~ine, da bi znal smotrno uporabljati mo`gane, to je
pridobljeno znanje na vsakem koraku (Devetak, 2002: 6).
Razvoj v svetovnem globalnem prostoru te~e hkrati na
podro~ju motivacije, funkcij, dejavnikov in sistemov (Bol-
le De Bal, 1990:197-199)

Do raziskave je prišlo zaradi potrebe po bolj jasnih in
usklajenih kriterijih za ocenjevanje u~iteljev v osnovni šo-
li. Ravnatelj ni dele`en nikakršnih izobra`evanj na tem
podro~ju, naloga pa je zelo odgovorna `e zaradi finan~nih
posledic ob pla~i in zaradi vpliva na odnose v kolektivu.

Ocenjevanje delovne uspešnosti na osnovni šoli je si-
stemsko naravnano tako, da motiviramo res samo najbolj-
še u~itelje. Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni us-
klajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da
bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek,
zmo`nosti in pristojnosti kot tudi glede na njihovo tr`no
ceno (Armstrong, Murlis, 1994: 4). Finan~ni rezultat iz-
jemnega prispevka organizaciji dolo~i ravnatelj v obliki
dodatka pla~e. U~iteljem, ki ne dosegajo pri~akovanih re-
zultatov dela, ne zmanjšujemo pla~e. Nekateri ne zmorejo
v celoti dose~i vseh standardov in normativov zaradi nes-
posobnosti ali neznanja. S tem sistemom torej nagrajuje-
mo delovno uspešne, premalo uspešnih pa z odtegljajem
od pla~e ne vzpodbudimo za boljše opravljanje dela.
Sama definicija kakovosti vsebuje dva elementa: merjenje
po specifikaciji (standardih) in zadovoljevanje uporabni-
kovih potreb (Sallis, 1993).

V vzgojno izobra`evalnih zavodih ocenjujejo delovno
uspešnost delavcev ravnatelji, ki ne izvajajo le kadrovske
funkcije. Izobra`evanje za to nalogo je prepuš~eno posa-
mezniku. Osnovne kriterije ocenjevanja dolo~a pravilnik,
ki ga sprejme ravnatelj. V kolektivu je ta tema zelo ob~ut-
ljiva in potrebne je veliko pozornosti, da se ta naloga tudi
korektno izvede. Zaposleni morajo sodelovati in biti sez-
nanjeni  s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti. Po-
sredno so seznanjeni s tem, kaj in s ~im naj prispevajo, da
bodo v dolo~enem zavodu najkvalitetneje opravljali delo,
da bodo dele`ni tudi dodatkov pri pla~i iz naslova delov-
ne uspešnosti. U~itelj mora vsekakor poznati svojo oceno,
saj ga povratna informacija opozori na lastne pomanjklji-
vosti, ki se jih morda ne zaveda dovolj (Petz, 1987)

V ~lanku bo predstavljen sistem ocenjevanja delovne
uspešnosti posameznega delavca - u~itelja v javnem
vzgojno izobra`evalnem zavodu osnovne šole. Ljudje, ki
imajo v šolah usmerjevalno vlogo, u~itelji in ravnatelji, so
ve~inoma zavzeti in ~loveški, vendar še niso našli na~ina,
kako spodbuditi u~ence in u~itelje k temu, da ve~ino svo-
jega dela opravijo še bolj kvalitetno (Glasser, 1998a: 2).
Posebna pozornost bo namenjena instrumentariju za oce-
njevanje delovne uspešnosti. V kadrovskem procesu ima
predvsem zaradi medsebojnih odnosov in ustrezne klime
pomembno vlogo korektno odlo~anje o oceni delovne us-
pešnosti, ki posledi~no pomeni dodatek k pla~i u~itelja.
Ocenjevalec se mora zavedati nevarnosti standardnih na-
pak, ki se lahko pojavijo kot halo efekt, logi~nih napak
ocenjevanja, napak zaradi kontrasta in napaka zaradi
osebnih kvalitet ocenjevalca. Napake se lahko bistveno
zmanjšajo, ~e se jih ocenjevalec zaveda in zato bo vpliv na



oceno zaposlenega manjši. Med u~itelji se pojavljajo dile-
me o tem, kaj sodi v osnovne – predpisane obveznosti in
naloge, in s katerimi nalogami in dejavnostmi bi kandidi-
rali za dodatna sredstva.V ~lanku bodo predstavljeni kri-
teriji, po katerih bi lahko ravnatelj z ve~jo gotovostjo na-
gradil najbolj kvalitetne u~itelje.

2 Delovna uspešnost in kriteriji za 
ocenjevanje

Vsak vodja mora poznati in spremljati delo podrejenih. V
zavodu z izjemno visoko izobrazbeno strukturo je potreb-
no odgovorno spremljati delo strokovnih delavcev, za kar
je potrebno uporabiti ustrezen instrumentarij. Na ta na~in
se ocenjevalec la`je izogne halo efektu in drugim mote-
~im faktorjem. Pripravljenih je nekaj modelov z opazoval-
no lestvico za spremljanje pouka za vse u~itelje. S to obli-
ko so u~itelji predhodno seznanjeni in tudi ~as opazova-
nja se uskladi. Ravnatelj lahko oblikuje svoj instrumenta-
rij za spremljanje dela posameznika.

Vertikalno napredovanje iz manj odgovornega na od-
govornejše delovno mesto je v dejavnosti vzgoje in izo-
bra`evanja manj izvedljivo, ker je lestvica kratka: u~itelj,
pomo~nik ravnatelja, ravnatelj. Horizontalno napredova-
nje se uresni~uje s pridobivanjem novih znanj in ustvarjal-
nim delom  ter poteka dvotirno - v pla~ilne razrede in v
nazive. Kandidat, ki `eli napredovati in izpolnjuje pogoje,
navedene v pravilnikih, z dokazili sporo~i, da `eli za~eti s
postopkom za napredovanje. Vodja pripravi ustrezno do-
kumentacijo in po predpisanem postopku odlo~i o pred-
logu. V prvem primeru je to pristojnost vodje organizaci-
je, o nazivu pa odlo~i slu`ba ministrstva. Ta napredovanja
imajo poleg motivacijskega tudi finan~ni u~inek pri pla~i.
Med poslovnimi funkcijami diagonalno napredovanje ne
poteka. Stati~no napredovanje s perspektivo se pojavi le v
primeru jasno predvidljive bodo~e druge ali razširjene de-
javnosti. S svojimi programi za nagrajevanje si podjetja
prizadevajo dose~i naslednje cilje: izpolnjevati zahteve, ki
izhajajo iz zakonov in predpisov, vzdr`evati ob~utek za
poštenost in pravi~nost med zaposlenimi, privabiti nove,
visoko usposobljene kadre, motivirati zaposlene in nadzo-
rovati stroške (Harris, 1997).

Ravnatelj mora poznati notranje in zunanje motiva-
torje, ki jih postopoma vklju~uje v dejavnosti  skupine ali
delo posameznika. Zahtevnejša naloga vodje je vrednote-
nje uspešnosti in kvalitete ter nagrajevanje najboljših. Ve-
~ina ljudi meni, da je ugotavljanje uspešnosti povezano z
osnovnim problemom - subjektivnostjo. V javnosti se je
pojavilo mnenje, da bomo tisto, ~esar ne moremo meriti,
ocenjevali. Subjektivno ocenjevanje je skoraj enako ob-
jektivnemu merjenju, ~e se le upošteva pravila, ki veljajo
za metodo ocenjevanja in dolo~ene kriterije. Ocenjevalec
naj bi poznal najnevarnejše pasti ocenjevanja in s tem bi
`e ubla`il in z nekaj izkušnjami odpravil ovire: halo efekt,
napako prilagajanja konkretnemu vzorcu, konstantno na-
pako, logi~no napako. O pasteh  razmišlja tudi Maddux
(1992: 64): dajanje prednosti vrednotenju osebnih lastno-
sti pred dejansko izmerjeno storilnostjo, pristranost ali

predsodek, muhavost spomina, prevelik poudarek neka-
terim vidikom dela pred drugimi, preve~ poudarjen vpliv
lastnih (ocenjeval~evih) izkušenj.

Zaposlene se zagotovo najbolj u~inkovito motivira z
dodatkom pri pla~i, redkeje pa z drugimi oblikami nagrad
za uspešno in ustvarjalno opravljene naloge (morebitna
prednost pri nakupu pripomo~kov in literature za potre-
be pouka, mo`nost koriš~enja prostega dne, sodelovanje
pri odlo~anju o letnih nalogah idr.). Pri ocenjevanju in
nagrajevanju uspešnosti lahko uporabljamo ve~ sistemov:
ocenjevalne lestvice, sistemi direktnega primerjanja, siste-
mi ozna~evanja in sistemi kriti~nih to~k (Lipi~nik, 1997:
98). Ugotavljanje uspešnosti pa ni in ne more biti samo
merilo za posebne nagrade. Z ugotavljanjem uspešnosti se
lahko preveri realnost ocenjeval~evih zahtev in ugotovi,
kdo potrebuje nadaljnje izobra`evanje. Pri tem ne dobi-
mo le delav~evih boljših rezultatov, temve~ tudi njihovo
pripadnost, ki je v sodobnih tr`nih razmerah še kako po-
trebna.

Med sistemi pla~ila po znanju in tradicionalnimi siste-
mi pla~ obstaja ve~ razlik (Jenkins et al., 1992): osnova za
pla~ilo, preverjanje usposobljenosti, ~asovno spreminja-
nje višine pla~ila, vloga delovne dobe, mo`nosti strokov-
nega napredovanja in višjih pla~. Delovno uspešnost se
lahko ugotavlja neposredno. Ocenjevalec upošteva u~in-
ke, ki se ka`ejo na delovnem mestu zaposlenega. Meri se
lahko tudi posredno, kar pomeni, da se ugotavljajo rezul-
tati, ki se izra`ajo zunaj delovnega mesta. V strokovnih
razpravah uporabljajo pojem uspeh, kadar je v obravnavi
celoten kolektiv in kadar se ugotavlja vrednost v denarju,
daljše ~asovno obdobje in ugotavlja se posredno. Pri poj-
mu u~inek je poudarek na posameznem delavcu, izra`a se
v fizikalnih enotah, ugotavlja se neposredno in meri se v
krajših ~asovnih intervalih. Kako v splošnem merimo us-
pešnost delavcev? S kvantitativnim merjenjem, kjer se
ugotavlja koli~ine dela s pomo~jo norm, opravljeno delo
se meri v naturalnih oblikah in vrednostno z oceno ~asa in
stroškov pri storitvah. Kvalitativnega merjenja (kako-
vost) se poslu`ujemo tam, kjer ni mo`no kvantitativno
merjenje, kjer ni racionalno ali ~e povzro~a neza`elene
posledice. V izobra`evalnem procesu se delovna uspe-
šnost meri s kvalitativnim na~inom. Ocenjevanje  uspe-
šnosti posameznega u~itelja na osnovni šoli zahteva od
vodstvenega delavca – praviloma ravnatelja -  precej izku-
šenj in veliko mero intuicije. Ob tem pa mora upoštevati
pravne predpise Pravilnika o napredovanju zaposlenih
(UL RS št. 39/2002, 55/2002 in UL RS št. 54/2002). Pri delu
pa si seveda lahko pomaga z najrazli~nejšimi orodji. Upo-
raba ekspertnega sistema bi pove~ala korektnost ocenje-
vanja, ker se s to metodo zmanjšajo negativni vplivi sub-
jektivnosti ocenjevalca.

2.1 Identifikacija kriterijev

Dolo~itev kriterijev je ena zahtevnejših nalog pri pripravi
k ocenjevanju. Pri oblikovanju in delovanju dobrega siste-
ma nagrajevanja delovne uspešnosti, torej kriterijev, mo-
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ramo upoštevati nekatera strokovna pravila in njihova za-
poredja:
� najprej moramo kriterije oblikovati in jih opredeliti v

aktih;
� kriteriji morajo biti sprejemljivi, da jih lahko delavci

kar se da zavestno in demokrati~no sprejmejo (sou-
pravljanje), kar pa je mo`no le, ~e so enostavni in ra-
zumljivi;

� merila je treba uporabljati v praksi, ker le tako lahko
motivirajo delavce, skupine in kolektiv k doseganju
vnaprej dolo~enih ciljev;

� merila moramo izpopolnjevati (Uhan, 2004:107).
Pomembnost navedenih to~k se stopnjuje. ^e je ak-

tivnost iz predhodne to~ke slabo izvedena, bodo nastopi-
le te`ave v izvedbi aktivnosti v naslednjih to~kah pravil,
~e bo sploh prišlo do njih. Ob teh pravilih je potrebno
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opozoriti na dve zmotni mišljenji. Prva zmota je, da je
mo`no rezultate ~loveškega dela vselej in dosledno ugo-
tavljati, to je predvsem (iz)meriti. Drugo zmotno mišlje-
nje, ki ga ima veliko število delavcev, izvira iz prepri~anja,
da je nagrajevanje uspešnosti tudi pravi~no. Ena~iti pra-
vi~no nagrajevanje dela z uspešnostjo je zabloda. Moramo
zelo jasno ta dva pojma razlikovati. Pravi~no nagrajevanje
dela je širši pojem od nagrajevanja po rezultatih dela. Pra-
vi~no nagrajevanje vsebuje znatno ve~ sestavin, od kate-
rih nekatere sploh niso ekonomske, ampak so socialne in
solidarnostnega zna~aja. Samo z upoštevanjem obeh zmot
namre~, da ni mo`no vsakega dela (iz)meriti in da je na-
grajevanje uspešnosti po rezultatih dela v bistvu nepravi~-
no – `e zaradi razli~nosti ljudi in razmer, v katerih delajo
oziroma ustvarjajo rezultate dela, lahko oblikujemo us-
trezno nagrajevanje za delovno in poslovno uspešnost.

Nikoli pa ne smemo podceniti dejstva, da sredstva
vendarle upravlja motiviran ~lovek. Zasnovati in obliko-
vati je potrebno strukturo odlo~itvenega problema. Krite-
rije je treba urediti tako, da ne spregledamo tistih, ki bis-
tveno vplivajo na odlo~itev (Jereb et al., 2003, str. 10). Do-
lo~itev poteka po naslednjem sistemu: spisek kriterijev,
strukturiranje kriterijev in merske lestvice. V tabeli 1 je
predstavljen nabor kriterijev, o katerih bodo odlo~ali u~i-
telji, torej tisti, katerih delovna uspešnost se bo ocenjeva-
la.

Pri ocenjevanju opravljenih nalog je mo~no upošteva-
no na~elo, da bodo dodatek iz tega naslova pridobili le za-
posleni, ki delajo ve~ in bolje, kot se od njih pri~akuje. Za
osnovno pla~o bo u~itelj moral dobro izvajati predpisane
delovne naloge. Variante so objekti ali postopki istega
tipa, v tem primeru posamezni u~itelji.. Lahko izberemo
najboljšo varianto ali pa variante tudi razvrstimo od naj-
slabše do najboljše. Pri tem so variante objekti, akcije, sce-
nariji ali posledice enakega oziroma primerljivega tipa
(French 1986; Keeney in Raiffa, 1976). V nadaljevanju so
predstavljeni in opisani vsi kriteriji.

V navedenem primeru je predstavljenih 35 kriterijev
– listov drevesa, po katerih bo posamezni u~itelj ocenjen.
Strukturiranje kriterijev se pripravi na osnovi medseboj-
ne odvisnosti in vsebinskih povezav. V predlaganih krite-
rijih je izra`ena tendenca po ve~jem prispevku zaposlenih
v odnosu do okolja. Tudi brez timskega dela v šoli proces
ne more potekati u~inkovito in kvalitetno. Zato so pose-
bej izpostavljeni kriteriji sodelovanja in odnos do okolja.

3 Metodologija dela

Hipoteze
V sodelovanju z u~itelji bo nabor kriterijev na aktiven na-
~in preverjen pri skupini tistih, ki bodo kasneje ocenjeva-
ni. S tem se bo izkazala pripravljenost vodje za sodeloval-
ni odnos z zaposlenimi in na tak na~in se bo tudi napetost
zaradi dodelitve dodatnih sredstev k pla~i zmanjšala. Po
analizi odgovorov bodo kriteriji jasno predstavljeni, tako
da bo vsak poznal pot k uspešno nagrajevanemu delu.

Z raziskavo bodo preverjene naslednje hipoteze:

� U~itelji z ve~imi leti delovne dobe v šolstvu bodo ve~-
ji poudarek namenili ustvarjalnemu delu z u~enci.

� U~iteljem, mlajšim po sta`u, sodelovanje veliko po-
meni.

� Samostojnost bodo poudarjali u~itelji z ve~ let delov-
ne dobe.

� Izobrazbena struktura  ne vpliva na izbor kriterijev.
� Sodelovanje z u~enci, starši in drugimi institucijami

bo pomembnejše za  u~itelje prve triade.
� Za ugled šole skrbijo predvsem `enske.

Vzorec
Med 283 anketiranimi je bilo 256 u~iteljic, kar pred-

stavlja 90 odstotkov, in 27 u~iteljev, kar je 10 odstotkov. V
osnovnem šolstvu je to pri~akovan rezultat. Zanimiva je
struktura anketirancev glede na delovno dobo. Med anke-
tiranimi je najve~ tistih, ki so v šolstvu do 10 let, ~eprav sta
mo~no zastopani tudi skupini tistih, ki so v šolstvu od 11
do 20 ter od 21 do 30 let – vsaka skupina predstavlja prib-
li`no po 30 odstotkov vseh anketiranih. Pri~akovano pa je
manjši odstotek tistih, ki so v šolstvu 31 ali ve~ let – tak-
šnih je med anketiranimi dobrih 7 odstotkov.

Izobrazbena struktura anketiranih razkrije, da prevla-
dujejo (ve~ kot 57 odstotkov) tisti z univerzitetno izobraz-
bo. V pribli`no slabi tretjini so bili zastopani u~itelji z viš-
jo izobrazbo, zanemarljivo majhen pa je bil dele` u~iteljev
z magisterijem. U~itelji z ve~ delovne dobe so po prejšnji
zakonodaji ustrezali izobrazbenim pogojem za pou~eva-
nje v osnovni šoli. Nekateri so se `e vklju~ili v nadaljnje
izobra`evanje, nekateri pa druga~e rešujejo profesionalno
kariero.

Med anketiranimi u~itelji jih je bila ve~ina zaposlenih
za poln delovni ~as, kar 96 odstotkov in zgolj 4 odstotke
takšnih s skrajšanim delovnim ~asom.

Iz tabele 2  je razvidno, da so vse tri triade pribli`no
enako zastopane z vidika števila u~iteljev, ki pou~ujejo v
njih. Navzgor odstopa tretja triada (s preko 40 odstotkov
anketiranih u~iteljev), zgolj dobra ~etrtina pa jih pou~uje
v drugi triadi.

Tabela 2:Struktura u~iteljev glede na to, v kateri triadi 
pou~ujejo

Prva triada pomeni 1., 2., 3. razred, druga triada 4., 5., 6. raz-
red in tretja triada 7., 8., 9. razred

Instrument
Pred oblikovanjem drevesa kriterijev je bila uporab-

ljena metoda razgovora z ravnatelji osnovnih šol in in-
tervjujev z njimi. Poleg tega so se iz dosedanjih izkušenj
pri ocenjevanju delovne uspešnosti oblikovali morebitni
mo`ni kriteriji. Po naboru le teh so ravnatelji 35 gorenj-
skih osnovnih šol prosili u~itelje za odgovore in pridobili
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od u~iteljev rešene vprašalnike. U~itelji so izpolnjevali
vprašalnike prostovoljno in anonimno. Na omenjenih šo-
lah je zaposlenih 788 u~iteljev. Vrnjenih in izpolnjenih
vprašalnikov je bilo 36 odstotkov.

Vprašalnik u~iteljem/u~iteljicam osnovnih šol je bil v
sestavljen iz dveh sklopov: prvi, ki obsega pet vprašanj,
sprašuje po demografskih lastnostih anketirancev (spol,
starost), prav tako pa tudi po informacijah, vezanih na tre-
nutno zaposlitev v šolstvu. Drugi sklop pa je sestavljen iz
serije vprašanj, na katera so anketiranci odgovarjali z da

ali ne, vezana pa so na kriterije nagrajevanja (ali delavec
sodeluje, presega rezultate in podobno). ^e je anketirani
soglašal s kriterijem, je obkro`il odgovor da, sicer odgo-
vor ne.

Pridobljenih je bilo 286 izpolnjenih vprašalnikov, od
teh pri dolo~enih vprašanjih ni bilo odgovora in zato veli-
kost vzorca povsod ni enaka tej številki. Ne glede na to je
to v skladu s pri~akovanji in je tudi dovolj velik vzorec, da
bi metodološko na tej osnovi lahko ugotovili, kakšne so
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statisti~ne zna~ilnosti izbranega/pridobljenega vzorca.
Vzorec omogo~a statisti~no sklepanje na širšo populacijo.

4 Rezultati

V tabeli 3 je prikazan pregled odgovorov.
Vprašanja so strukturirana kot nadaljevanje, poglab-

ljanje glavnega vprašanja (kriterija), in sicer na treh rav-
neh, kot tudi izhaja iz števil~enja vprašanja in pripadajo~e
sheme iz vprašalnika pri vsakem od glavnih vprašanj. Z
najvišjo stopnjo soglasja je bil izbran kriterij vodi priredi-
tev za javnost in z najni`jo je ~lan društva ali zbora v kra-
ju. Najve~ negativnih mnenj so anketiranci namenili krite-
riju a`urno uredi dokumentacijo in najmanj s kriterijem
organizira prireditev. Manjkajo~ih odlo~itev je najve~ pri
kriteriju delavec sodeluje, najmanj pa pri vodi šolsko pri-
reditev. Najve~ podpore je pridobil kriterij delavec samo-
stojno opravi delo s pribli`no 60 odstotki, najve~ negativ-
nih odgovorov je pri kriteriju delavec sodeluje in pri tem
kriteriju je tudi najve~ neodlo~enih odgovorov.

Opaziti je, da so prvi trije kriteriji od petih iz najvišje-
ga nivoja pribli`no enakovredno in mo~no zastopani ozi-
roma anketiranci verjamejo, da so pomembni. Zadnja dva
sta v precej manjši meri ocenjena kot pomembna, kljub
temu pa sta bolj pomembna kot nepomembna. V nadalje-
vanju bo kratek pregled odgovorov predstavljen za vsak
kriterij posebej.

Da je kriterij delavec presega pri~akovane rezultate
ustrezen kriterij za ocenjevanje delovne uspešnosti, je me-
nilo 58,4 odstotkov. To nakazuje na domnevno dodatno
obremenjenost oziroma pripravljenost u~iteljev, da delajo
po svojem rednem delovnem ~asu. Sicer pa je odgovor po
podvprašanjih razdeljen na vprašanje priprave gradiva, na
katerega je 40 odstotkov anketirancev odgovorilo, da je
tudi to pomembno pri izvajanju dejavnosti u~itelja. Na-
slednje vprašanje v tem sklopu je vezano na iniciativnost
in 64 odstotkov vprašanih meni, da delavec presega pri~a-
kovane rezultate tudi zato, ker je iniciativen. Prav tako pa
se 51% u~iteljev strinja, da se z izobra`evanjem izkazuje
prese`ek rezultatov nad pri~akovanji. Izobra`evanje je
predpogoj za kvalitetno delo, saj je tudi v pedagoških zna-
nostih razvoj zelo intenziven in hiter.

Pri vprašanju nadpovpre~ne delovne obremenitve de-
lavca je 58 odstotkov u~iteljev odgovorilo, da je delavec je
nadpovpre~no obremenjen ustrezen in pomemben kriterij
za ocenjevanje delovne uspešnosti. U~ni proces mora po-
tekati kontinuirano ne glede na odsotnosti u~iteljev zara-
di bolezni, izobra`evanja in drugih razlogov. U~itelji poleg
osnovnega dela po urniku opravljajo tudi nadomeš~anja
kolegov.

Iz odgovorov je razvidno, da 59 odstotkov u~iteljev
meni, naj bo kriterij delavec samostojno opravi svoje delo
naj bo umeš~en v ocenjevanje delovne uspešnosti u~ite-
ljev. Nekaj ve~ kot  47 odstotkov anketiranih je mnenja,
da je kriterij, delavec skrbi in dela za ugled šole, pomem-
ben. Dobrih 38 odstotkov anketirancev, je mnenja, da je
kriterij delavec sodeluje v raznih okoliš~inah z razli~nimi

partnerji kot npr. z u~enci, starši, pedagoškimi institucija-
mi, pomemben.
1. Hipotezo, da bodo u~itelji z ve~ delovne dobe ve~ji

poudarek namenili ustvarjalnemu delu z u~enci, zavr-
nemo. Torej kriterij ustvarjalnega dela ocenjujejo u~i-
telji ne glede na delovno dobo pribli`no enako. Na
podlagi kontingen~ne tabele ne moremo trditi, da po
razli~nih starostnih skupinah u~iteljev (glede na de-
lovno dobo v šolstvu) le-ti druga~e obravnavajo po-
men kriterija delavec presega pri~akovane rezultate in
ustvarjalno delo. To nam potrdi tudi Pearsonov Chi-
kvadrat test (χ2= 4,481; α=0,05; pα=0,214).

2. Hipotezo, da mlajšim u~iteljem sodelovanje pomeni
pomembnejši kriterij kot starejšim po sta`u, se zavr-
ne. Iz rezultatov je ugotovljeno, da statisti~nih razlik
pri kriteriju sodelovanja med u~itelji z razli~no delov-
no dobo ni. Torej ne moremo trditi, da po razli~nih
starostnih skupinah u~iteljev (glede na delovno dobo
v šolstvu) le-ti druga~e obravnavajo pomen kriterija
delavec sodeluje. To nam potrdi tudi Pearsonov Chi-
kvadrat test (χ2= 2,938; α=0,05; pα=0,401).

3. Hipotezo, da u~itelji po razli~nih starostnih skupinah
(glede na delovno dobo v šolstvu) bolj poudarjajo po-
men samostojnosti, zavrnemo (χ2= 1,671; α=0,05;
pα=0,643). Kriterij samostojnosti poudarjajo vsi u~ite-
lji, ne glede na delovno dobo v šolstvu.

4. Hipotezo, da izobrazbena struktura ne vpliva na izbor
kriterijev, sprejmemo.
Predstavljeno bo, kako sta izobrazbena struktura  in

posamezni kriterij (delavec presega pri~akovane rezultate,
je nadpovpre~no delovno obremenjen, samostojno opravi
delo, skrbi in dela za ugled šole in sodeluje) povezana. Ali
stopnja izobrazbe vpliva na odlo~itve o kriterijih?

Razvrstitev prvega kriterija delavec presega pri~ako-
vane rezultate po izobrazbeni strukturi zaposlenih poka`e,
da je na vseh ravneh izobrazbene strukture pribli`no enak
dele` zaposlenih, ki se strinja s tem prvim kriterijem. Zato
tudi ne moremo trditi, da sta izobrazbena struktura in prvi
kriterij delavec presega pri~akovane rezultate povezani
spremenljivki. To nam potrdi tudi Pearsonovega hi-kva-
drat test (χ2= 3,931; α=0,05; pα = 0,690).

Razvrstitev drugega kriterija nadpovpre~ne obreme-
njenosti delavca po izobrazbeni strukturi zaposlenih po-
dobno kot prej poka`e, da ve~jih odstopanj med dele`i za-
poslenih, ki so nadpovpre~no obremenjeni, na vseh rav-
neh izobrazbene strukture ni. Posledi~no ne moremo trdi-
ti, da sta izobrazbena struktura in kriterij nadpovpre~ne
obremenjenosti delavca povezana (χ2= 1,136; α=0,05;
pα=0,768).

Skupno obravnavanje izobrazbene strukture zaposle-
nih in kriterija delavec samostojno opravi delo poka`e, da
tudi v tem primeru ne moremo govoriti o razlikovanju v
dele`u zaposlenih, ki samostojno opravijo delo glede na
izobrazbeno raven. Z izra~unom Pearsonovega hi-kva-
drat testa (χ2= 3,042; α=0,05; pα=0,385) ugotovimo, da ni
statisti~no dokazane zna~ilnost v povezavi med obravna-
vanima spremenljivkama in torej ne moremo trditi, da
izobrazba vpliva na samostojnost dela zaposlenih.
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Razvrstitev kriterija delavec skrbi in dela za ugled šo-
le po izobrazbeni strukturi zaposlenih poka`e, da je na
vseh ravneh izobrazbene strukture pribli`no enak dele`
zaposlenih, ki skrbijo in delajo za ugled šole. Zato tudi ne
moremo trditi, da sta izobrazbena struktura in kriterij de-
lavec skrbi in dela za ugled šole povezani spremenljivki.
To nam potrdi tudi Pearsonovega hi-kvadrat test (χ2=
1,339; α=0,05; pα=0,720).

Pregled spremenljivke sodelovanje delavca po izo-
brazbeni strukturi poka`e, da znatnejših odstopanj ni:
pribli`no enak dele` zaposlenih sodeluje v vseh izobraz-
benih razredih. Med obravnavanima spremenljivkama
izobrazbena struktura in delavec sodeluje ne obstaja stati-
sti~no zna~ilna povezava (χ2= 3,057; α=0,05; pα=0,383).
5. Hipoteza, da je za u~itelje prve triade kriterij sodelo-

vanja pomembnejši, se zavrne. Sodelovanje delavca in
njegovo pou~evanje v triadah nista povezana (χ2=
4,441; α=0,05; pα=0,109). Opaziti je, da je v tretji tria-
di najve~ji odstotek (70) tistih, ki menijo, da je sode-
lovanje delavca pomembno, kar je ve~ kot pri u~ite-
ljih prve in druge triade (kjer je ta odstotek dobrih 50
oziroma 60 odstotkov).

6. Zavrne se hipoteza, da za ugled šole skrbijo predvsem
`enske. Po spolu se prizadevanje delavca za ugled šo-
le ne razlikuje, saj oboji (tako moški kot `enske) v
pribli`no enaki meri ocenjujejo to kot pomemben de-
javnik (χ2= 0,532; α=0,05; pα=0,333).

5 Diskusija

Po analizi rezultatov je razvidno, da je spremenljivka spol
z ve~ino kriterijev nezna~ilno povezana, zna~ilnost pove-
zave se poka`e edino pri povezavi s samostojnim delom,
kjer se izka`e, da `enske v povpre~ju svoje delo bolj samo-
stojno opravljajo oziroma ocenjujejo ta kriterij kot bolj
pomemben. Da gre za statisti~no zna~ilno povezavo med
obravnavanima spremenljivkama nam potrdi izra~un
Pearsonovega hi-kvadrat testa s popravkom (zato, ker

imamo 2x2 kontingen~no tabelo, torej ima vsaka od spre-
menljivk zgolj po dve kategoriji). Zavrnemo ni~elno hipo-
tezo, da spremenljivki spol in samostojnost dela nista po-
vezani, lahko torej trdimo, da spol vpliva na samostojnost
dela. (χ2= 4,086; α=0,05; pα=0,343).

Delovna doba v šolstvu je slabo povezana z razli~ni-
mi kriteriji, edino pri prizadevnosti delavca za ugled šole
je razvidna šibka statisti~no zna~ilna povezanost. Na pod-
lagi vzor~nih podatkov lahko ugotovimo, da tisti, ki imajo
daljši sta` v šolstvu bolj cenijo delo za ugled šole. Preko
izra~una Pearsonovega hi-kvadrat testa  lahko šibko zavr-
nemo ni~elno domnevo o nepovezanosti spremenljivk  in
trdimo, da delovna doba v šolstvu vpliva na prizadevnost
delavca za ugled šole. ^eprav je tukaj to~na stopnja zna-
~ilnosti rahlo nad vrednostjo 5 odstotkov, lahko šibko za-
vrnemo domnevo o nepovezanosti spremenljivk, saj se le-
ta nanaša na dvostransko preverjanje domnev, medtem
ko lahko predvidevamo pozitivno povezavo med spre-
menljivkama: tisti, ki imajo daljši sta` dela v šolstvu, bolje
skrbijo za ugled šole. (χ2= 7,384; α=0,05; pα=0,061).

Podobno kot prej se izka`e, da je prizadevnost delav-
ca za ugled šole povezana z na~inom zaposlitve delavca:
tisti, ki so zaposleni za poln delovni ~as, bolj skrbijo in de-
lajo za ugled šole. Takšno povezavo med spremenljivka-
ma lahko potrdimo tudi statisti~no, in sicer z izra~unom
Pearsonovega hi-kvadrat testa s popravkom, ki znaša
4,275. Pomeni, da vrsta zaposlitve statisti~no zna~ilno vpli-
va na prizadevnost delavca za ugled šole. Torej lahko za-
vrnemo ni~elno hipotezo, da ti dve spremenljivki nista po-
vezani. Izrazito je opazno, da tistim, ki so zaposleni za
krajši delovni ~as, kriterij za skrb za ugled šole ne pome-
ni veliko. (χ2= 6,597; α=0,05; pα=0,010).

Pou~evanje u~itelja po triadah ne vpliva na odnos do
nobenega od izbranih kriterijev. Najbli`je zna~ilnosti po-
vezave med spremenljivkama je pri kriteriju sodelovanja
u~itelja, pri ~emer je opaziti, da je dele` u~iteljev, ki sode-
lujejo, ve~ji od tistih, ki ne sodelujejo, predvsem v prvi in
tretji triadi. @al pa statisti~no ne moremo v celoti potrditi
tovrstne povezave med spremenljivkama (torej vpliv pou-

Slika 1: Stopnja strinjanja z osnovnimi kriteriji



~evanja v triadah na dejstvo, ali delavec sodeluje)  (χ2=
4,441; α=0,05; pα=0,109).

Pribli`no 60 odstotkov anketiranih u~iteljev, ki so od-
govorili na to vprašanje, se je med kriteriji na prvi ravni
odlo~ilo, da se strinjajo s kriteriji: delavec presega pri~ako-
vane rezultate, delavec je nadpovpre~no delovno obreme-
njen in delavec samostojno opravi delo. Nekaj pod 50 od-
stotkov anketiranih se strinja, da je kriterij delavec skrbi
in dela za ugled šole ustrezen. Najni`je je ocenjen kriterij
delavec sodeluje, ~eprav brez sodelovanja oziroma timske-
ga dela tudi v šoli ne more ustrezno in kvalitetno oprav-
ljati nalog. Na sliki 1 je prikazana odlo~itev anketirancev
in ocenjevalec delovne uspešnosti se bo moral zamisliti in
presoditi, kako bo na oceno vplival kriterij delavec skrbi

in dela za ugled šole. Pri u~iteljih je ocenjen kot ustrezen
le pribli`no s 50 odstotki.

Na drugem nivoju je naštetih ve~ kriterijev, ki so po-
vezani s petimi splošnejšimi. Najvišje strinjanje je s krite-
rijem vodi uspešno prireditev, organizira prireditev in vodi
projekt. Najmanjše strinjanje je s kriterijema ima urejene
dokumente in je ~lan organizirane skupine v kraju. Pod 40
odstotki strinjanja je tudi uredi u~ilnico, ima urejene do-
kumente, vodi skupine v kraju, sodeluje z u~enci in sodelu-
je s starši. Na sliki 2 so prikazane odlo~itve u~iteljev. Kar
nekaj podkriterijev po njihovem mnenju ne gre upošteva-
ti, ker so res zelo nizko ocenjeni.

Najslabše strinjanje je s kriteriji, ki predstavljajo so-
delovanje u~iteljev v okolju šole. Anketirani ocenjujejo,
da sodelovanje v društvih in skupinah zunaj šolskega pro-
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Slika 2: Stopnja strinjanja s podkriteriji

Slika 3: Stopnja strinjanja z najslabše ocenjenimi kriteriji



stora ne sme vplivati na ocenjevanje delovne uspešnosti
u~itelja.

Na sliki 3 je prikazan pogled u~iteljev na opravljanje
nalog, ki se ne izvajajo v prostoru šole. S krajem, v kate-
rem je šola, u~itelji niso ve~ tako povezani in ne ~utijo od-
govornosti, da so edini, ki naj skrbijo tudi za napredek jav-
nega `ivljenja v kraju.

7 Zaklju~ek

Ocenjevanje delovne uspešnosti vseh zaposlenih bi
moralo potekati po dolo~enem vzorcu. Ocenjuje jo ravna-
telj, morebiti tudi v sodelovanju s predstavnikom sindika-
ta ali druge osebe v kolektivu, ki je dele`na velikega zau-
panja v kolektivu. Po sedaj veljavnih dolo~ilih se uspe-
šnost ocenjuje mese~no, za posameznika najve~ do 20 od-
stotkov osnovne pla~e (Kolektivna pogodba za dejavnost
vzgoje in izobra`evanja, UL RS, št. 78/01). Skupen znesek
za vse zaposlene za to izpla~ilo dolo~i pristojno ministrs-
tvo za vsako leto posebej glede na finan~ne mo`nosti pro-
ra~una. Oblikuje se nova zakonodaja, ki napoveduje, da
se bo delav~eva uspešnost ocenjevala enkrat letno, izpla-
~evala pa dvakrat v koledarskem letu, julija in decembra.
Obseg sredstev v ta namen iz dr`avnega in ob~inskega
prora~una se po napovedih ne bo spreminjal.

Ocena delovne uspešnosti bo vsekakor odvisna od
kriterijev in meril. Merila in kriteriji so prepuš~eni posa-
meznim ocenjevalcem. Nujno bo sestaviti navodilo, ki bo
podrobneje dolo~alo osnove in merila za ocenjevanje de-
lovne uspešnosti posameznikov. Spremembe na podro~ju
javne uprave `e sicer povzro~ajo odpore, saj posegajo v
razmerja med obstoje~imi centri odlo~anja, ki neposredno
vplivajo na porazdelitev mo~i.

Ugotavljanje delav~eve uspešnosti je logi~na posledi-
ca vseh procesov, ki so izvedeni pred tem. Ugotoviti je
mogo~e, kako je bilo kadrovanje uspešno in kako se po~u-
tijo delavci v organizaciji. Tudi pred to nalogo kadrovske-
ga procesa se ocenjevalec mora povprašati, kaj je cilj oce-
njevanja – torej stanje, ki ga `elimo dose~i. Veljavnost
merjenja uspešnosti je dolo~ena z natan~nostjo ciljev. Naj-
ve~ji problem je v miselnosti, ki je zna~ilna za vse nepro-
fitne organizacije. Ne soo~ajo se s konkurenco, zato jim
manjka spodbuda, da bi delali bolje. Nimajo finan~nih
sredstev za eksperimentiranje z novimi proizvodi ali me-
todami. Ne gre le za to, da denarja ni, temve~ tudi za to, da
se denar sproti porabi: ni na~rtovanja in var~evanja za bo-
do~e potrebe. Njihovi upravni odbori in zakonodajalci po-
gosto nastopijo proti spremembam in managerji neprofit-
nih organizacij ne razmišljajo podjetniško. Njihovo šola-
nje ni specializirano, šele u~ijo se vodenja obstoje~ih orga-
nizacij, ne usposablja se jih za ustvarjanje novih, niso pri-
pravljeni na spremembe v pristopu, ker bi to ogrozilo po-
slanstvo organizacije, in pogosto so zna~ajsko druga~ni.
Neprofitne organizacije imajo svoje storitve za nujno po-
trebne in se jim ne zdi primerno, da se zahteva zni`evanje
stroškov, da se zahteva usmerjenost k novim prihodkom,
da kdo zahteva upravi~evanje na~ina vodenja, stroškov in
anga`iranih sredstev. Marketing se ocenjuje kot neprime-

ren in nepotreben. Organizacije so nagnjene k temu, da
svoje cilje navedejo nejasno in se na ta na~in izognejo
mo`nosti, da bi lahko ocenili, ~e so bili njihovi cilji uresni-
~eni. Koncept podjetništva v neprofitni organizaciji je bo-
gokleten in kultura neprofitne organizacije je takšna, da
sebe ne vidi kot podjetniške.

Te`ave bi se mogo~e lahko omilile z dolo~enimi ukre-
pi, kot so: ve~ja informiranost, ve~ dodatnega izobra`eva-
nja delavcev, zaposlenih v zavodih o organizacijskih vede-
njih, izboljšanje stikov z javnostmi in drugo. Motivirati bo
potrebno zaposlene, da bi predlagali inovacije tudi s po-
dro~ja organizacije oziroma na~ina dela in te inovacije
tudi nagrajevati. Od usposobljenosti se moramo premika-
ti h kvaliteti: to pomeni samovrednotenje, izboljšavo nare-
jenega in pomeni tudi obnovitev procesa, dokler ne dose-
`emo kakovosti. (Glasser, 1998b: 102) Prese~i bo potreb-
no miselnost, da je izobra`evanje samo strošek. V bazi
znanja za ocenjevanje delovne uspešnosti posameznika bi
lahko identificirali kriterije po splošnejših elementih, ki so
skupni javnim uslu`bencem oziroma vsem, ki opravljajo
storitev neposredno s strankami. Širši nabor kriterijev je
lahko naslednji: kakovost dela, morala, komunikativnost,
konflikti, fleksibilnost in adaptacija, konsenz in strinjanje
z normami, postavljanje ciljev in planiranje, odnos do sebe
in strank, prenašanje informacij, ocena sodelavcev, stabil-
nost, participacija, izobrazba in razvoj, ustreznost sodelo-
vanja v skupini, kvaliteta nadomeš~anja delavca in samoi-
niciativnost. Osnovni kriteriji so tudi v šolah: kakovost,
obseg dela, gospodarnost, odnos do dela, odnos do strank
in sodelavcev. Tudi v prej opisanem primeru baze znanja
so ti kriteriji vklju~eni. Vsaka sprememba na podro~ju
pla~ `e sama po sebi povzro~a odpore, saj posega v odno-
se in vpliva na klimo v kolektivu.
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Ivanka Oblak, je predmetna u~iteljica matematike in fizike,
diplomirana upravna organizatorka in univerzitetna diplomi-
rana organizatorka. Zadnjih 10 let je ravnateljica  Osnovne
šole Poljane. Objavila je dva strokovna ~lanka v reviji Didak-
ta: Vloga ravnatelja  v OŠ (2001) in Ravnatelj in kadrovska
dejavnost (2004). Predstavila je referat  Starši v svetu star-
šev in v svetu zavoda na Strokovnem sre~anju ravnateljev
osnovnih šol 2003 v Portoro`u. V reviji Vodenje je bil 2005
objavljen ~lanek Ra~unalniška podpora ocenjevanja delov-
ne uspešnosti u~iteljev v osnovni šoli. Nadaljuje s podiplom-
skim študijem.

Eva Jereb je izredna profesorica za izobra`evalno-kadrov-

sko in informacijsko podro~je na Fakulteti za organizacijske

vede, Univerze v Mariboru. Doktorirala je na tej isti fakulteti

s podro~ja organizacijskih ved. Njeni sedanji raziskovalni in-

teresi so predvsem na podro~ju kadrovskih ekspertnih si-

stemov, izobra`evanja na daljavo (predvsem e-izobra`eva-

nja in e-preverjanja znanja), avtomatizacije pisarniškega po-

slovanja (predvsem elektronskih sistemov za upravljanje z

dokumenti), delno pa tudi na podro~ju dela na daljavo. Svo-

je delo je predstavila na ve~ mednarodnih in doma~ih stro-

kovnih in raziskovalnih konferencah in posvetovanjih. Je av-

torica ali soavtorica znanstvenih in strokovnih ~lankov, ob-

javljenih v doma~ih in tujih revijah in soavtorica knjige: So-

dobne oblike in pristopi pri organiziranju podjetij in drugih

organizacij, avtorica u~benika: Avtomatizacija pisarniškega

poslovanja - Spletna tehnologija in dinami~ni HTML ter

soavtorica u~benikov: Organizacija pisarniškega poslovanja

in DEXi – Ra~unalniški program za ve~parametrsko odlo~a-

nje.
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Vprašanje kakovosti študijskega procesa je klju~ni dejavnik u~inkovitosti in uspešnosti visokošolskega zavoda. ?e `elimo vpli-
vati na kakovost, jo moramo nenehno preu~evati, meriti, primerjati in pove~evati. V naši raziskavi smo ugotavljali splošno per-
cepcijo kakovosti študija in zadovoljstvo študentov s študijem na Fakulteti za organizacijske vede Univerze v Mariboru.
Raziskava je pokazala, da je profil študenta Fakultete za organizacijske vede spodbuden za prihodnost in za vstop v svet dela.
Študentje ka`ejo podjetniško usmerjenost, kar je za poklic organizatorja posebej pomembno. Zadovoljstvo študentov s fakul-
teto je dobro, vendar nekateri kazalci ka`ejo tudi pomanjkljivosti, na primer da profesorji študentom poleg izpolnjevanja os-
novnih pedagoških obveznosti nudijo zelo malo. Pokazala se je visoka stopnja nezanimanja študentov za mednarodne izme-
njave. Ustvarjalnost, pustolovstvo in tveganje se utapljajo med udobnimi stenami mamine kuhinje in najbli`jo gostilno. Krivdo
za to pripisujemo precejšnjemu ugodju in bonitetam, ki jih študentje u`ivajo, ter slabim zaposlitvenim mo`nostim in previso-
kim stroškom ekonomske osamosvojitve mladih.

Klju~ne besede: kakovost študija, zadovoljstvo študentov, zaposlitvene mo`nosti, javna podoba FOV, študij v tujini.

Zaznava kakovosti {tudija in zadovoljstvo
{tudentov s {tudijem na fakulteti 

za organizacijske vede

1 Uvod

Dogovarjanje o standardih in vodilih zagotavljanja kako-
vosti v evropskem visokošolskem podro~ju pogosto pove-
zujemo z »bolonjsko deklaracijo1«  visokošolskih mini-
strov iz leta 1999. Sporo~ila ministrskih konferenc Praga
2001, Berlin 2003, Bergen 2005 (in predvidoma London
2007) se skladajo s prizadevanji lizbonske strategije2 »po-
stati najbolj dinami~no in na znanju temelje~e gospodars-
tvo«. Pozornost, ki jo je dele`no zagotavljanje kakovosti v
evropskem visokošolskem prostoru, je logi~na posledica
sprejetih obveznosti. Preglednost (transparentnost),
zdru`ljivost, primerljivost in prilagodljivost (fleksibilnost)
so pomembne lastnosti sistema zagotavljanja kakovosti
tako za univerze, študente, profesorje, delodajalce kot za
razvoj dru`be nasploh. Tako ni presenetljivo, da z druga~-
nimi besednimi zvezami izra`eno »zagotavljanje kakovo-

sti« zasledimo dale~ v zgodovini izobra`evanja in civiliza-
cij.

2 Metodologija

^lanek je nastal na podlagi obse`ne raziskave (Gaber, Je-
senko, Mayer, Prosen, Šter, 2006). Z raziskavo smo `eleli
preveriti, kako študentje Fakultete za organizacijske vede
zaznavajo kakovost študija na fakulteti, s ~imer bi pristoj-
ni dobili dodatne smernice za izboljšanje študijskega pro-
cesa.V ~lanku tako predstavljamo rezultate zaznave in za-
dovoljstva študentov s študijem na fakulteti, njihovo vide-
nje zaposlitvenih mo`nosti s pridobljenim znanjem in izo-
brazbo, zadovoljstvo s študijskim procesom, seznanjenost
z mo`nostmi študija v tujini in posredno tudi zaznavo jav-
ne podobe fakultete. ^eprav je bila raziskava narejena po
zgledu podobnih raziskav doma in v tujini, smo vprašalnik

1 Bolonjska deklaracija je skupna deklaracija ministrov evropskih dr`av podpisana v Bolonji 19. junija 1999. leta o reformi sistema vi-
sokošolskega izobra`evanja v Evropi.
2 Lizbonska strategija, ki jo je Evropski svet sprejel marca leta 2000, predstavlja dolgoro~no strategijo, katere glavni cilj je, da postane
Evropa do leta 2010 najbolj konkuren~no, dinami~no ter na znanju temelje~e gospodarstvo na svetu, ki naj bi doseglo trajno gospodar-
sko rast z ve~ ter boljšimi delovnimi mesti. Strategija je bila v letu 2001 dopolnjena z ukrepi za urejanje okolja, tako da strategija kot
celota sedaj zajema tri podro~je (t.i.stebre) in sicer gospodarstvo, sociala ter okolje. Vsa tri podro~ja naj bi usklajena delovala v smeri
hitrejšega trajnostnega razvoja Unije.



priredili za specifi~ne potrebe preverjanja stanja na FOV,
s ~imer smo `eleli vzpostaviti predvsem za~etek kontinui-
ranega spremljanja kakovosti študija na fakulteti.

Zbiranje podatkov je bilo izvedeno na podlagi slu~aj-
nega vzorca enot iz populacije v letu 2005/06 redno vpisa-
nih študentov FOV. V populacijo niso vklju~eni absolven-
ti. Vprašalnike smo poslali dvesto štiridesetim naklju~no
izbranim študentkam in študentom, od tega štiridesetim
študentkam in študentom posameznega letnika visokošol-
skega strokovnega programa ter tridesetim študentkam in
študentom posameznega letnika univerzitetnega progra-
ma. Vrnjenih je bilo 88 anketnih vprašalnikov, kar pred-
stavlja nekaj manj kot desetino celotne populacije študen-

tov (redni študentje brez absolventov) vpisanih v tem štu-
dijskem letu.

3 Rezultati

3.1 Opis vzorca

Sociodemografska struktura vzorca, ki je prikazana v ta-
beli 1 ka`e na ustrezno reprezentativno zastopanost vzor-
ca. Radi bi poudarili, da so bili v tem vzorcu študenti, ki so
redno izpolnjevali študijske obveznosti in so si prostovolj-
no vzeli ~as za izpolnjevanje anketnega vprašalnika. To je

hkrati prilo`nost, da prika`emo povratne informacije ti-
stih študentov, ki `elijo vplivati na razvoj fakultete.

3.2 Percepcija študija na FOV 

Na za~etku nas je zanimala splošna percepcija anketira-
nih študentov študija na FOV. Zato smo jih vprašali, kako
so zadovoljni s splošnim študijskim programom in izbra-
no študijsko smerjo. Iz slike 5 lahko razberemo, da je s
splošnim študijskim programom zadovoljnih 64% anketi-

ranih, z izbranim študijskim programom pa 71% anketira-
nih, pri ~emer lahko opazimo, da je dele` zelo zadovoljnih
z izbrano študijsko smerjo opazno višji kot dele` zelo za-
dovoljnih s splošnim študijskim programom.

Razumljivo je ve~je zadovoljstvo z izbrano študijsko
smerjo kot splošnim študijskim programom, saj je bli`je
interesom posameznika, hkrati pa potrjuje razvoj visoko-
šolskih programov v smeri ve~je izbirnosti, ki jih prinaša
bolonjska prenova.

Splošno zadovoljstvo s študijem potrjujejo tudi odgo-
vori anketiranih študentov na vprašanje: ali bi se pri po-
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Tabela 1: Struktura vzorca
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Slika 3: Vzorec anketiranih po starosti
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novni izbiri študija oziroma pri ponovni izbiri fakultete
odlo~ili enako. Kot je razvidno iz slik 6 in 7, bi se za isti
študij odlo~ilo 68% anketiranih, za isto fakulteto pa 77%
anketiranih.

Podatek, da bi se študenti pri ponovni izbiri študija
odlo~ili enako, lahko ka`e na ve~ dejavnikov: visoko ka-
kovost študija, dobre zaposlitvene mo`nosti, ali zrelost
študentov pri izbiri študija. ^e seštejemo obe obliki pozi-
tivnih odgovorov pri ponovnem izboru iste fakultete, lah-
ko potrdimo zlasti prvo in drugo trditev. Ob pove~ani pet-
stopenjski lestvici se je število neopredeljenih študentov

zmanjšalo za 9 %, noben študent pa se ni odlo~il, da ne bi
ponovno izbral iste fakultete.

3.3 Percepcija zaposlitvenih mo`nosti 

V okviru percepcije študija na FOV nas je zanimala tudi
zaposlitvena perspektiva študentov. Zato smo študente
povprašali tudi, kje bi opravljali svoje poklicno delo. Kot
je razvidno iz slike 8, so `elje vprašanih študentov pribli`-
no enakomerno porazdeljene med mo`nostmi zaposlitve
v manjšem podjetju (25 %), v velikem podjetju (24 %), v
dr`avni slu`bi (23 %) in v svobodnem poklicu (20 %).

Primerjava z vzorcem, ki je bil del raziskave Univer-
ze v Mariboru (Flere, 2004), na slikah 8 in 9 ka`e, da so na-
ši diplomanti s svojim znanjem bli`je gospodarstvu kot
javni upravi. To potrjujejo dejstvo, da na nivoju celotne
Univerze ve~ kot polovica vprašanih pravi, da bi se radi
zaposlili v dr`avni slu`bi. Študentje FOV so bolj podjet-
niško usmerjeni, saj ima manj kot ~etrtina `eljo, da bi se
zaposlili v dr`avni slu`bi. V obeh primerih smo jih vpraša-
li: »Kje bi se po kon~anem študiju `eleli zaposliti?«

Izhodiš~ne mo`nosti za zaposlitev z diplomo FOV se
zdijo dobre le tretjini anketiranih študentov, slabe ali zelo
slabe pa 17 % anketiranih. Polovici anketiranih se izho-
diš~ne mo`nosti za zaposlitev z diplomo FOV ne zdijo niti
dobre niti slabe, kot je prikazano na sliki 10.

Odgovori ustrezajo tudi podatkom Zavoda za zapo-
slovanje, da znaša zaposljivost diplomantov FOV okrog
80 % v enem letu po diplomiranju na dodiplomski stop-
nji.

Zanimal nas je vir študijskega materiala. Slika 11 ka-
`e, da si slaba tretjina anketiranih študentov zapiske v ce-
loti priskrbi od drugih, dobra petina pa si jih v celoti pri-
pravi sama. Vidimo tudi, da si petina anketiranih študen-
tov u~benike in priro~nike v celoti fototkopira, 13 % si jih
vedno izposodi v knji`nici, 4 % pa u~benike vedno kupi.
54 % anketiranih študentov u~benikov in priro~nikov ni-
koli ne kupuje.

Ve~ina študentov študira tudi na osnovi zapiskov,
medtem ko si jih le 22 % pripravljajo sami. Ta podatek
vsaj posredno ka`e tudi na sorazmerno slabo obiskanost
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Slika 6: ^e bi še enkrat izbirali študij, ali bi se 
odlo~ili enako? 

Slika 7: ^e bi še enkrat izbirali fakulteto, ali bi 
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Sliki 8 in 9: Levo Univerza v Mariboru, desno Fakulteta za organizacijske vede



predavanj, ki je na slovenskih univerzah splošen pojav v
zadnjem desetletju. Ve~ kot polovica študentov ne kupuje
u~benikov in priro~nikov, marve~ si jih kopira, kar ka`e
na previsoko ceno u~benikov v primerjavi s cenami foto-
kopij. Ta podatek vsekakor ni spodbuden za avtorje knjig
in u~benikov.

3.4 Zadovoljstvo s študijskim procesom

V okviru zadovoljstva s študijskim procesom smo anketi-
rane študente vprašali, kako so zadovoljni z nekaterimi
splošnimi elementi študijskega procesa. Kot je razvidno iz
slike 12, so izmed sedmih naštetih elementov študentje
najbolj zadovoljni s številom in porazdelitvijo razpisanih

izpitnih rokov v študijskem letu. Skoraj dve tretjini vpra-
šanih je zadovoljnih s storitvami referata, na drugi strani
pa je s tem nezadovoljnih 15 %, kar je izraz najve~jega ne-
zadovoljstva v tem sklopu vprašanj. Pribli`no polovica
vprašanih je zadovoljnih s celostnim odnosom profesor-
jev, razumljivostjo predavanj in njihovo kakovostjo.

Tako imenovani “blokovni” sistem, ki ~asovno zdru-
`uje vse obveznosti študenta v okviru posameznega pred-
meta, je študentom blizu, saj omogo~a veliko racionaliza-
cijo ~asa in s tem sprotni študij. Veliko je še rezerve v raz-
vijanju neposrednih odnosov med študenti in u~itelji, k
~emur te`i tudi bolonjska prenova, a je za to potrebno še
veliko investicij v modernizacijo študijskega procesa. So-
dobni u~itelj ni ve~ posredovalec obstoje~ega znanja štu-
dentom, marve~ njihov mentor pri samostojnem odkriva-
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Slika 10: Kakšne so po vašem mnenju izhodiš~ne mo`nosti za zaposlitev z diplomo FOV?

Slika 11: Viri zapiskov oziroma u~benikov in priro~nikov



nju znanja in razvijanju lastnih zamisli. Obstoje~i “papa-
gajski” študij naj bi vse bolj dopolnjevale kreativne oblike
in ga s~asoma v celoti nadomestile.

V okviru zadovoljstva s posameznimi vsebinskimi
sklopi predmetov na FOV lahko s pomo~jo slike 13 ugo-
tovimo, da so anketirani študentje najbolj zadovoljni z or-
ganizacijskimi predmeti (68 %), sledijo jim predmeti z va-
jami v ra~unalniških u~ilnicah (54 %), na tretjem mestu so
predmeti ekspertnih znanj (41 %). Najve~je nezadovoljs-
tvo se ka`e z naravoslovnimi in matemati~nimi predmeti
(58 %).

Zanimivost v povezavi s sorodno anketo, v kateri smo
ocenjevali delo profesorjev in asistentov (Poga~nik, Pro-

sen, Šter, 2007), je, da je priljubljenost naravoslovnih pro-
fesorjev ni`ja od dru`boslovnih, medtem ko je priljublje-
nost naravoslovnih asistentov višja, kot priljubljenost
dru`boslovnih asistentov. Klju~na misel je, da so temeljni
predmeti premalo pribli`ani specifi~nim organizacijskim
predmetom. Ko na primer bodo~im kadrovskim strokov-
njakom zadostuje srednješolsko znanje matematike, mu
primanjkuje znanja iz uporabne statistike. Sodobni uni-
verzitetni študij `e dolgo ne ostaja ve~ le na teoreti~nih
ravneh, marve~ znanje ~im bolj pribli`uje uporabi. Name-
sto ocenjevanja znanja, ki ga posameznik lahko reprodu-
cira na papirju, se danes ceni predvsem kompetentnost, ki
ka`e, kaj lahko posameznik s tem znanjem lahko naredi.
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Študentu je treba dati ~im bolj solidno temeljno znanje, na
katerega bo sam dodajal svoji dejavnosti ustrezne gradni-
ke, bodisi v praksi, nadaljnjem formalnem študiju, ali pa v
oblikah vse`ivljenjskega u~enja.

Slika 14 ka`e, kako so se po mnenju študentov izbolj-
šale/poslabšale nekatere njihove sposobnosti, odkar štu-
dirajo na FOV. Najmanjši napredek je viden pri znanju tu-
jega jezika, ki ka`e na to, da se znanje tujega jezika štu-
dentov odkar študirajo na FOV v povpre~ju ni spremeni-
lo. Vse ostale naštete sposobnosti so se v povpre~ju vsaj
malo izboljšale. Najbolj medsebojni odnosi, splošna raz-
gledanost in ra~unalniške sposobnosti (3,7).

Podatki na sliki 14 so za fakulteto, ki temelji na profe-
siji organizacijskih sposobnosti, zaskrbljujo~i. Študentje
ne vidijo ve~jega napredka pri lastnostih, ki bi morale biti
na koncu študija mo~no izboljšane, v ~asu študija na tej fa-
kulteti pa v strmem vzponu. O~itno je, da program slabo
skrbi za znanje tujega jezika, ki je klju~nega pomena za
organizatorja, poslovne`a in managerja. Enako kritiko

zahtevata nizek napredek pri sposobnosti javnega nasto-
panja in sposobnost vodenja.

Na podlagi odgovorov na vprašanje “Kako pogosto
odkar študirate, so vam profesorji FOV-a zagotovili na-
slednje: …” (slika 15), smo bolj natan~no preu~ili tudi za-
dovoljstvo povezano z odnosom profesorjev do študen-
tov. Ugotovili smo, da so študentje najbolj zadovoljni s
spoštovanjem profesorjev do študentov in z mo`nostjo
nastopanja. Študentje od profesorjev redko dobijo pisna
priporo~ila (93 % nikoli), svetovanje glede študijskega
programa (76 % nikoli) in prilo`nosti sodelovanja v razi-
skovalnem delu (61 % nikoli).

Slika 15 ka`e velik primanjkljaj pri vlogi u~itelja kot
svetovalca študentom. ^eprav povpre~en, je prešibek in-
telektualni izziv, ker se posreduje `e “izgotovljeno” zna-
nje. Prešibka je tudi stimulacija za izbor teme za diplom-
ske naloge, pri tem pa je še preve~ “štancanja”. V preveli-
kem dele`u se ponavljajo naslovi diplomskih del in `e sto-
krat “pre`ve~ena” metodologija. Premalo je tudi interdis-
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Slika 15: Kako pogosto odkar študirate, so vam profesorji FOV-a zagotovili naslednje?
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Slika 16: Mo`nosti sprememb na podro~ju pedagoškega procesa

Slika 17: Zadovoljstvo s fizi~no podobo FOV

ciplinarnih nalog, kjer študent pridobi mentorje z najmanj
dveh znanstvenih podro~ij.

Pri odkrivanju mo`nosti sprememb pri izboljšavi pe-
dagoškega procesa si lahko pomagamo tudi z odgovori na
sliki 16 zastavljene trditve. Na podlagi odgovorov lahko
ugotovimo, da se slabe tri ~etrtine vprašanih študentov
strinja z uvedbo ocenjevanja profesorjev s strani študen-
tov. Podoben dele` študentov bi si `elelo tudi ve~ preda-
vanj ljudi z veliko prakti~nimi izkušnjami. Nekoliko manj-
ši vendar še vedno visok dele` študentov (62 %) `eli ve~
razprave s profesorji, medtem ko je 35 % študentov zado-
voljnih z dialogom na relaciji študent – profesor. Informa-
cij o študiju je po mnenju anketiranih premalo, samo 19 %
se jih strinja, da ima dovolj informacij o študiju v tujini.

Ve~na tema – ocenjevanje u~iteljev je preprosto nuj-
nost. Pedagoški proces lahko ocenjujejo le uporabniki –

študenti. Problem je v metodologiji, ki bi zagotovila ob-
jektivnost rezultatov, kar pa je zahtevno delo. Treba je od-
kriti zadosten dele` študentov, ki so sledili delu u~itelja od
za~etka do konca – uspešno opravljenega izpita. Zgraditi
je treba vprašalnik, ki dobro odslikava vse klju~ne etape
študijskega procesa. Predvsem pa je treba zagotoviti, da
bodo dobljene ocene vplivale na habilitacijski postopek
u~itelja. Problem izjemno izkušenih ljudi iz prakse je v
prepreki s habilitacijskimi postopki, kar je nesmisel, saj je
veliko u~iteljev, ki nimajo nobenih prakti~nih izkušenj. V
tej smeri bi morali spremeniti pravila in jih sprejemati za
predavatelje po posebnem postopku. Za razpravo z u~ite-
lji bi se morali posebej pripravljati, in s tem obnoviti tiso~-
letno prakso anti~nih akademij, ki jim je bila debata naj-
pomembnejša spoznavna metoda.



Nazadnje, kot ka`e slika 17, lahko ugotovimo še, da so
anketirani študentje zadovoljni s fizi~no podobo fakulte-
te: urejenostjo in izgledom avle ter hodnikov (96 %), ~i-
sto~o fakultetnih prostorov, okolico fakultete, urejenostjo
in izgledom ter opremljenostjo predavalnic in ra~unalniš-
kih u~ilnic. Temperatura v fakultetnih prostorih ne ustre-
za 25 % vprašanih. Presenetljiv rezultat se je pokazal z za-
dovoljstvom študentov s kapacitetami parkiriš~, saj jih je
le polovica zadovoljna s parkiriš~i.

Visoko zadovoljstvo s fizi~no podobo Fakultete za or-
ganizacijske vede raziskovalci pripisujemo novi stavbi na-
menjeni študentom, katerih je v Sloveniji malo. Ob stavbi
zgrajeni leta 1996 je dovolj parkiriš~, tudi veliko parkiriš-
~e, ki skoraj nikoli ni popolnoma zasedeno so zgradili v
bli`ini in ka`e na to, da bi 20 % študentov svoje vozilo naj-
raje parkiralo kar pred vhodom v fakulteto. Je pa vzpod-
budno, da se študentje zavedajo, da imajo eno najsodob-
nejših fakultetnih stavb z bogato ra~unalniško in drugo
opremo.

3.5 Študij v tujini

V zadnjem delu poglavja izpitno pedagoške problematike
predstavljamo še odnos anketiranih študentov do študija
v tujini oziroma drugih problematik vezanih na študij v
tujini (na nacionalni ravni je za evropske programe mo-
bilnosti odgovoren center CMEPIUS, op.a.). Na sliki 18
lahko vidimo, da sta od anketiranih v tujini do sedaj štu-
dirala le 2 % študentov, brezpogojno pripravljenost za
študij v tujini pa je izrazilo 13 % študentov. 56 % anketi-
ranih ne ve, ali bi se odlo~ili za študij v tujini, vendar jih

ravno tako lahko štejemo med potencialne študente za
študij v tujini.

Z dele`em študentov, ki hodijo na prakso in študij v
tujino, ne moremo biti zadovoljni.To ka`e, da je tudi vzgo-
ja najmlajše generacije še premalo svetovljanska, je pa to
neposredno povezano tudi z nizkim številom u~iteljev, ki
imajo vabljena predavanja v tujini, gostujo~ih tujih u~ite-
ljev in izmenjav študentov. Študij v tujini je za študente
velika prilo`nost in nalo`ba v prihodnost (Širok, Mede-
ved, Pajni~, Pfifer, Taštanonska, 2005), katere pa se naši
študentje na veliko `alost ne poslu`ujejo. Dejstvo, da je na
leto razpisanih ve~ kot 30 prostih mest za študij na part-
nerskih univerzah po Evropi, in da je od teh zasedena let-
no le dobra desetina mest, je zaskrbljujo~e. Kehm, Mai-
worm, Over, Reisz, Steube in Teichler (1997) so `e deset-
letje nazaj v svojem poro~ilu govorili o integraciji Evrope
v smislu medsebojnega povezovanja in sodelovanja uni-
verzitetnih inštitucij. Miselni preskok pa bodo morali naj-
prej napraviti študentje sami. Vendar se moramo zaveda-
ti, da brez vzpodbude s strani visokošolskih u~iteljev in
dobre reklame na fakulteti za študij v tujini, tudi v prihod-
nosti ne moremo pri~akovati vidnejšega napredka.

3.6 Javna podoba FOV

Sliko javne podobe Fakuletet za organizacijske vede Uni-
verze v Mariboru smo s pomo~jo odgovorov študentov
dobili tako, da smo anketirance vprašali po mnenju drugih
glede ustanove, kakšne povratne informacije dobivajo iz
okolja in pa intelektualni zahtevnosti študija na Fakulteti
za organizacijske vede.
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Do Fakultete za organizacijske vede so po mnenju an-
ketirancev najprizaneslivejši starši in sošolci, sledijo jim
gospodarstvo in vrstniki. Na sliki 19 lahko vidimo, da ima-
jo slabo mnenje po mnenju anketirancev imajo o Fakulte-
ti za organizacijske vede mediji (39 %).

Javna podoba fakultete ima najni`jo oceno v medijih,
kar je povezano s še ne tako oddaljeno afero. Ta vpliv je
viden tudi na dele`u slabih ocen vrstnikov, ker so del jav-
nosti, ki nimajo vpogleda v `ivljenje na fakulteti, kar je
dano kolegom, pri katerih je dele` slabih ocen bistveno
manjši. Kot ka`ejo kazalniki ZRSZ-ja, gospodarstvo
odra`a podobo predvsem prek zaposlovanja diplomantov,
ki je zaenkrat zadovoljivo.

4 Zaklju~ek

Rezultati so plod statisti~ne obdelave in jih nikakor ne gre
posploševati, ali jih zlorabljati za pavšalne ocene posa-
meznih študentov omenjene fakultete. V vzorcu je zajeta
dobra tretjina od 240 naklju~no izbranih študentk in štu-
dentov, ki so si prostovoljno vzeli ~as za odgovor na ve~
kot 300 vprašanj, od katerih smo za potrebe ~lanka izbra-
li le vsebinsko ustrezna. To je podatek, ki govori o tem, da
smo dobili odgovore resnih študentov, s tem pa tudi rezul-
tate resnih kupcev fakultete. Pomembna pozitivna posle-
dica je tudi ta, da nismo imeli nepravilno rešenih anketnih
vprašalnikov.

Profil študenta Fakultete za organizacijske vede je
spodbuden za prihodnost in za vstop v svet delovne sile.V
primerjavi z raziskavo na ravni Univerze v Mariboru (Fle-
re, 2004) smo opazili, da FOV in njegovi študentje dosega-
jo nekoliko spodbudnejše rezultate. Na ravni univerze je
kar 52 % vprašanih izrazilo `eljo po zaposlitvi v dr`avni

slu`bi, medtem ko 23% študentov FOV vidi svojo prihod-
nost v dr`avni slu`bi. Študentje FOV ka`ejo ve~jo podjet-
niško usmerjenost, kar je pomembno za profil organiza-
torja.

Rezultati raziskave so kratkoro~no spodbudni za pri-
hodnost študija na FOV, saj je zadovoljstvo njegovih štu-
dentov s fakulteto dobro. Dolgoro~no to pomeni, da si
vodstvo fakultete ne sme privoš~iti po~itka. Nekateri ka-
zalci ka`ejo na to, da kljub temu da so študentje na splo-
šno zadovoljni s profesorji, ob podrobnejši raziskavi nale-
timo na nespodbudne rezultate, ki ka`ejo, da profesorji
študentom poleg osnovnih pedagoških obveznosti, nudijo
zelo malo. Nehote se porodi vprašanje, ali so za to nevše~-
nost odgovorni profesorji z manj pedagoškega daru ali pa
študentje z veliko mero apatije do študija.
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Viri

- CMEPIUS (Center za mobilnost in evropske programe izobra-
`evanja in usposabljanja); www.cmepius.si, 04.12.2006

- Fakulteta za organizacijske vede, Univerza v Mariboru, interni
vir

- Univerza v Mariboru, slu`ba za mednarodno in meduniverzi-
tetno sodelovanje, interni vir

- Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje (2004). Letno po-
ro~ilo. Dostopno na: http://www.ess.gov.si/slo/Predstavitev/
LetnaPorocila/lp04/Slovenija/index-slo.htm

Denis Gaber je leta 2007 zaklju~il dodiplomski študij Fakul-
teti za organizacijske vede v Univerze v Mariboru. Skozi vsa
leta študija je sodeloval na podro~ju znanstvenih raziskav in
se kot soavtor treh raziskav udele`il treh  mednarodnih kon-
ferenc o razvoju organizacijskih znanosti v Portoro`u. Tre-
nutno je zaposlen kot produktni manager za pospeševanje
prodaje informacijske tehnologije. Svojo kariero bo nadalje-
val v smeri delovnih izkušenj in podiplomskega študija.

@iga Prosen zaklju~uje dodiplomski študij na Fakulteti za
organizacijske vede, Univerza v Mariboru. Vsa študentska
leta je poleg rednih študijskih obveznosti deloval predvsem
na znanstveno-raziskovalnem podro~ju, tri raziskave je kot
soavtor predstavil tudi na vsakoletni mednarodni konferenci
o razvoju organizacijskih znanosti v Portoro`u. Svojo podi-
plomski  študij in karierno pot bo avtor nadaljeval v tujini.

Gorazd Šter zaklju~uje dodiplomski študij na Fakulteti za
organizacijske vede Univerze v Mariboru. Osnovno in Sred-
njo šolo je  opravil v Kranju, kjer je dvanajst let aktivno tre-
niral plavanje in bil dvakratni mladinski dr`avni prvak. Po
kon~ani gimnaziji sem v študentskih letih poleg rednih štu-
dijskih obveznosti deloval na znanstveno-raziskovalnem po-
dro~ju, tri raziskave je kot soavtor predstavil tudi na treh
mednarodnih konferencah o razvoju organizacijskih znano-
sti v Portoro`u.

Manca Jesenko je asistentka na Fakulteti za organizacij-
ske vede Univerze v Mariboru.

Janez Mayer, doktor psiholoških znanosti, je docent na Fa-
kulteti za organizacijske vede Univerze v Mariboru in preda-
vatelj za podro~ja organizacijske psihologije, organizacijske
antropologije, vrednotenja dela, merjenja in aktiviranja inte-
lektualnega potenciala, vodenja in ustvarjalnosti. Na po-
dro~ju raziskovalne dejavnosti preu~uje ustvarjalnost vodil-
nih ljudi, interakcijo med inteligentnostjo in ~ustvovanjem,
~lovekovo izraznost, kompetentnost za u~enje, vodenje idr.
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ACL je program za potrebe analiziranja podatkov. Z ACL-om je mogo~e analizirati velike koli~ine podatkov, torej kar celotno po-
pulacijo in ne samo vzorec podatkov.
Osrednji del ~lanka je predstavitev programa ACL (Audit Command Language), hkrati pa prikazuje mo`nosti in pomen nepre-
stanega revidiranja, ki predstavlja nadgradnjo funkcionalnosti ACL-a.
ACL omogo~a la`je, u~inkovitejše, zanesljivejše, torej kakovostnejše spremljanje, pregledovanje ter kontroliranje podatkov in
poro~anje o izsledkih. Uporaba ACL-a tako omogo~a prihranek na ~asu, pove~ano kvaliteto kakor tudi zanesljivost opravljene-
ga revizijskega dela.
ACL razpolaga s funkcionalnostmi, kot je sposobnost analiziranja velikih koli~in podatkov - celotne populacije podatkov, avto-
matskega bele`enja revizijskega dela (ukazov) in rezultatov le-teh. Omogo~a pa tudi dodatne funkcionalnosti, kot sta nepresta-
no revidiranje in sposobnost, da uporabniki (npr. revizorji) izvajajo analize podatkov kar direktno na produkcijskih podatkovnih
bazah (Oracle in mnoge druge), s ~imer je poleg drugih prednosti zagotovljena neodvisnost od sektorja informatike.
Namen je tudi pokazati, kakšne so slabosti in tveganja pri implementaciji sistema neprestanega revidiranja s pomo~jo ACL-a.
V ~lanku so omenjene aktivnosti, ki jih mora organizacija izvesti, da bi bila zagotovljena kar najve~je koristi od ACL-a, ter kaj
je potrebno, da se tveganja zmanjšajo na sprejemljivo nizek nivo.

Klju~ne besede: ACL, analiziranje, funkcionalnost, neprestano, obveš~anje, postopek, revidiranje, revizor, tveganje, uporaba,
uvedba.

Neprestano revidiranje kot nadgradnja
funkcionalnosti programa ACL

1 Uvod

Notranji revizorji se pri svojem delu pogosto sre~ujejo s
potrebo po analiziranju velikih koli~in podatkov. Z upo-
rabo splošne revizijske programske opreme (angl: Gene-
ralized audit software), med katero spada tudi ACL (Au-
dit Command Language), je mogo~e analizirati velike
koli~ine podatkov, torej kar celotno populacijo in ne samo
vzorec podatkov (ISACA, 2007). Analiziranje celotne po-
pulacije podatkov ima bistvene prednosti pred analizira-
njem izbranega vzorca. Drugi zelo pomembni razlog, za-
kaj je priporo~ljivo uporabiti ACL ali drug konkuren~en
program (npr. IDEA1) je, da uporabnik pri uporabi pro-
grama v nobenem primeru ne more spremeniti podatkov,
kar lahko zelo enostavno (tudi nevede) naredi z drugimi
orodji in programi, kot je npr. MS Excel.

Na osnovi zgoraj navedenih prednosti, predstavlja
uporaba ACL-a bistvene koristi, tako v prihranjenem
~asu, pove~ani kvaliteti dela kakor tudi zanesljivosti
opravljenega dela.

V ~lanku so predstavljene funkcionalnosti, ki jih ACL
ponuja.

1.1 Cilj in namen ~lanka

Osrednji del ~lanka se nanaša na prikaz mo`nosti in
pomena neprestanega revidiranja kot nadgradnje funk-
cionalnosti ACL-a, ki pa vsaj v Sloveniji še ni obširno upo-
rabljen, ~eprav prinaša neprestano revidiranje številne
koristi in prednosti pred periodi~nim revidiranjem. V
~lanku so navedeni razlogi za takšno stanje.

1.2 Metode dela

Uporabljene so naslednje metode in tehnike raziskoval-
nega dela:
� Deskriptivno metodo za pregled doma~e in tuje lite-

rature s podro~ja obravnavane tematike z namenom
pregleda problematike uporabe ACL-a.

1 Ve~ podatkov o programskem paketu IDEA je dosegljivo na http://www.caseware-idea.com



� Anketna raziskava za analizo obstoje~ega stanja gle-
de uporabe ACL-a, še posebej naprednih funkcional-
nosti, kot je neprestano revidiranje.
^lanek je nastal na osnovi razpolo`ljive literature, an-

ketne raziskave ter na osnovi konkretnih, lastnih izkušenj
avtorja ~lanka in izkušenj sodelavcev v revizijski stroki.

1.3 Nova Kreditna banka Maribor d.d. in ACL

Nova Kreditna banka Maribor d.d. (v nadaljevanju: ban-
ka) je `e pred leti za~ela iskati ustrezno rešitev, ki bi po-
magala v prvi vrsti revizorjem pri njihovem delu. Zahteve
so bile:
� rešitev mora omogo~ati funkcionalnosti, ki jih revizor

potrebuje pri svojem delu s podatki,
� rešitev mora biti uporabniku prijazna in enostavna za

uporabo,
� zagotovljena mora biti visoka stopnja pravilnosti de-

lovanja rešitve,
� rešitev mora biti lahko prenosljiva oz. uporabljiva na

razli~nih ra~unalnikih,
� nakup novih verzij ne sme biti obvezen,
� razmerje koristi / stroški mora biti ugodno.

Ker je program ACL v Sloveniji bolj razširjen kot
konkuren~ni izdelek IDEA in zato, ker v zadostni meri iz-
polnjuje zgoraj navedene zahteve, se je banka odlo~ila za
ACL. In kaj je sploh ACL?

2 Program ACL

ACL je program, ki ga je razvil ACL Services Ltd.,
http://www.acl.com

Program je namenjen osebam, ki se pri svojem delu
sre~ujejo s potrebo po analiziranju velikih koli~in podat-
kov. ACL v prete`ni meri uporabljajo revizorji.

ACL omogo~a la`je, u~inkovitejše, zanesljivejše, torej
kakovostnejše spremljanje, pregledovanje ter kontrolira-
nje podatkov in poro~anje o izsledkih. Nudi podporo in
pomo~ revizorjem pri izvajanju procesa notranje ali zuna-
nje revizije ra~unovodskih izkazov, prav tako pa tudi revi-
zije informacijskih sistemov.

2.1 Funkcionalnosti programa ACL

ACL omogo~a analizo podatkov, s tem da podatke:
� ali celotne zapise pregledujemo,
� zbiramo (zdru`ujemo),
� sortiramo (po enem polju ali kombinaciji polj),
� kontroliramo (preverjamo izra~une, zaporedja zapi-

sov),
� primerjamo posamezna polja (npr. konte, stroškovna

mesta, razne seštevke) med seboj ali npr. s podatki
prejšnjega meseca,

� preverjamo sekvenco oziroma zaporednost zapisov,
� iš~emo manjkajo~e / podvojene zapise,
� iš~emo dolo~ene zneske, znake, besede, itd.,

� delamo statistiko (koliko zapisov ima podatek nega-
tivno število, koliko jih ima pozitivno število in koliko
vrednost ni~. Kakšne so te vrednosti, kakšen je njihov
seštevek in povpre~na vrednost),

� razdelimo podatke v razrede (enake ali razli~ne veli-
kosti),

� dolo~amo zapadlosti datumov,
� iz vseh podatkov izlo~imo samo del podatkov. Filtri-

ranje opravimo glede na:
� posamezno polje (konto, stroškovno mesto, loka-

cijo, priimek, vrednost itd),
� skupino polj (kontov, stroškovnih mest, lokacij,

priimkov, vrednosti),
� kombinacijo ve~ polj in/ali kriterijev,
� ve~ razli~nih na~inov vzor~enja,
� zapadlost (starost) datuma.

� ugotavljamo karakteristike posameznih podatkov
(minimalne in maksimalne vrednosti, povpre~ne
vrednosti, koliko podatkov pride v posamezne veli-
kostne razrede),

� sortiranje podatkov v okviru enega ali ve~ polj,
� idr.

Podatke in dobljene rezultate lahko prenesemo v
mnoge druge programske produkte (Word, Excel, dBase,
Lotus, Text, Clipboard), kjer jih lahko dodatno obdeluje-
mo ali pa enostavno vklju~imo v drug tekst, tabelo, sliko,
prezentacijo,…

ACL, natan~neje ACL Server Editions, omogo~a tudi
neposredno povezavo na baze podatkov (Oracle, DB2,
SQL Server, ali IMS podatkovne baze) kar omogo~a, da
revizorji pri svojem delu postanejo neodvisni od sektorja
informatike. Do sedaj je namre~ bilo tako, da je moral re-
vizor od sektorja informatike zahtevati, da mu pripravijo
in pošljejo potrebne podatke, ki jih je prenesel na svoj
osebni ra~unalnik in jih obdelal z ACL-om ali drugim
orodjem. Z neposredno povezavo na bazo se odpravi tve-
ganje napake informatika, ki je pripravljal podatke, prav
tako se zmanjšajo tveganja s prenosom podatkov, saj se
podatki ve~ ne prenašajo po telekomunikacijskih linijah.
Neodvisnost revizorja je zelo pomembna karakteristika
revizorja. ^e le-ta pri svojem delu ni neodvisen, revizor ne
more ustrezno opraviti svojega dela.

ACL Server Editions omogo~a popolno zdru`ljivost z
ACL Desktop ali Network verzijo programa, s ~imer je
zagotovljen varen, transparenten in takojšen dostop do
podatkov, ki se nahajajo na razli~nih stre`nikih (ACL,
2007).

ACL Services Ltd. ponuja tudi program »Direct Link
for my SAP ERP«, ki omogo~a revizorjem direktno pove-
zavo s celovitimi rešitvami SAP.

Dodatna funkcionalnost je kontinuirano revidiranje.
Ve~ o tem je zapisano v nadaljevanju.

2.2 Prednosti uporabe ACL-a 

Program ACL ima nekaj pozitivnih lastnosti, zaradi kate-
rih je njegova uporaba široko sprejeta:
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� ACL deluje v razli~nih okoljih – operacijskih siste-
mih.

� Analiziranje podatkov je mogo~e izvajati na celotni
populaciji podatkov, s ~imer se pove~a to~nost rezul-
tata. Analiziranje nekaj stotiso~ zapisov ni noben
problem tudi ob uporabi starejšega osebnega ra~unal-
nika.

� Pove~anje dokumentiranosti dela. Zagotovljeno je
avtomatsko dokumentiranje izvedenih aktivnosti.
ACL avtomatsko dokumentira vse, kar je uporabnik
naredil – vse ukaze kakor tudi rezultate teh ukazov.

� Analiziranje podatkov je praviloma bistveno kvalitet-
nejše.

� Pove~anje hitrosti pregledovanja in analiziranja po-
datkov. S pomo~jo ACL-a opravimo delo veliko hitre-
je, kot smo ga ro~no.

� Delo revizorja je u~inkovitejše in uspešnejše.
� Zagotovljen je nadaljnji razvoj rešitve.
� Zagotovljena je ustrezna pomo~ strokovnjakov ACL

Services Ltd.
� Pove~anje natan~nosti in zanesljivosti izvedbe dela.

Pri ro~nih pregledih pogosto naredimo nenamerne
napake, izpustimo kakšen podatek ipd.

� ACL ne dovoli spreminjanja podatkov, tako da so po-
datki vedno celotni in v nespremenjeni obliki, ne gle-
de na to, kaj z ACL-om delamo. Tako je izklju~eno, da
bi podatke nehote izbrisali ali spremenili, s ~imer je
zagotovljena integriteta podatkov. Prav ta zadnja ka-
rakteristika najbolj lo~i ACL od drugih programov, ki
jih uporabniki uporabljajo pri pisarniškem delu (npr.
MS Office).
V primeru uporabe ACL-a za potrebe revizije so bile

opa`ene še naslednje prednosti:
� zmanjšujejo stopnjo revizijskega tveganja,
� pove~ujejo neodvisnost od revidirane enote,
� podro~je, ki ga je mogo~e revizijsko podpreti, je širše,

prav tako pa je tudi bolj konsistentno,
� omogo~ajo hitrejši dostop do informacij,
� izboljšano je poro~anje o izjemah,
� fleksibilnost ~asov izvajanja je ve~ja,
� ve~ja zmo`nost ocenitve slabosti notranjih kontrol,
� pove~ane sposobnosti vzor~enja in 
� dolgoro~no gledano: zmanjšani stroški delovanja no-

tranje revizijske slu`be.
Razširjenost in uporabnost ACL-a je prikazana na sli-

ki 1 in sliki 2:
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Slika 1: Razširjenost uporabe programskih rešitev za potrebe odkrivanja in prepre~evanja zlorab (vir: IIA, 2006)

Slika 2: Razširjenost uporabe programskih rešitev za potrebe neprestanega analiziranja podatkov (vir: IIA, 2006)



2.3 Usposabljanje

Usposabljanje je sestavni del aktivnosti pri uvajanju no-
vih programskih rešitev, kar velja tudi za ACL.

^eprav obstaja uporabniški priro~nik in ~eprav upo-
rabniki (lahko) kupijo dostop do sprotne pomo~i pri raz-
vijalcu (ACL Services Ltd), se je potrebno pred uporabo
ustrezno usposobiti za uporabo programa.

Brez izobra`evanja ne gre.Tudi v Sloveniji se ob~asno
izvajajo ustrezni te~aji za ACL. Ampak ceneje in hitreje
gre, ~e se izobrazi »trener« in se nadaljnja izobra`evanja
izvajajo interno v organizaciji. Ta metoda se je v Novi
Kreditni banki Maribor d.d. pokazala za uspešno. Pogla-
vitni razlog je ta, da se vsi uporabniki (npr. revizorji) ne
odlo~ajo isto~asno za izobra`evanje, kar je v prid zagotav-
ljanju kontinuitete dela (revidiranja).

2.4 Zastaranje programa

Pri posameznih ra~unalniških programih lahko s~asoma
stroški vzdr`evanja naraš~ajo. Zgodi se celo lahko, da do-
bavitelj ne vzdr`uje ve~ kupljenega programa, vendar sem
prepri~an, da se v primeru ACL-a ne bo zgodilo ni~ od
zgoraj navedenega.

ACL Services Ltd. izvaja nenehni nadaljnji razvoj, to-
rej ponuja novejše verzije, z novimi funkcionalnostmi
(trenutno verzijo 9), ki prinašajo izboljšano funkcional-
nost predvsem na podro~ju skupinskega dela in delitve
rezultatov analiz (ACL, 2007).

Res je tudi, da okolje zahteva spremembe obsto-
je~ega programa. Od revizorjev se vedno znova pri~akuje,
da bodo z manj kadra naredili ve~ in bolje in da bodo od-
krili ve~ pomanjkljivosti in nepravilnosti ter da bodo prej
opozorili na tveganja. Kako je to mogo~e zagotoviti?

To je mo`no dose~i z novimi funkcionalnostmi, ki jih
nudijo novejše verzije ACL-a, v prvi vrsti pa z nepresta-
nim revidiranjem in z zagotovitvijo neodvisnosti od sek-
torja informatike.

3 Neprestano revidiranje in 
obveš~anje v realnem ~asu

3.1 Neprestano revidiranje 

Neprestano revidiranje je ob~utno druga~no kot obi~ajno,
periodi~no revidiranje.

Izkazalo se je, da revizije, ki se izvajajo periodi~no
(letno ali še redkeje), niso u~inkovite.

Neprestano revidiranje spreminja lastnosti dokazov,
~asovno komponento in tip postopkov ter razporeditev
opravil. Pri neprestanem revidiranju se revizorjeva
poro~ila kreirajo v kratkih intervalih ali celo takoj.

Da bi dosegli takšno stopnjo u~inkovitosti, potrebuje
notranja revizijska slu`ba program, ki omogo~a avtomat-
sko sprotno kontrolo podatkov in iskanje izjem glede na
vnaprej dolo~ene kriterije. Neprestano revidiranje ni
samo avtomatizacija dolo~enih revizijskih postopkov, am-

pak je tudi avtomatsko izvajanje teh postopkov. Ko so
takšni postopki uvedeni, je potrebna minimalna ~loveška
intervencija. Vloga revizorjev je tolma~enje dobljenih re-
zultatov.

3.2 Obveš~anje v realnem ~asu

Obveš~anje v realnem ~asu je proces v okviru neprestane-
ga revidiranja, pri katerem so revizorji obveš~eni takoj po
odkritju izjeme. Koristnost neprestanega revidiranja je
odvisna od sporo~enih izjem.

Neprestano revidiranje brez obveš~anja v realnem
~asu lahko privede do situacij, v katerih se odkritja aku-
mulirajo in ~akajo na odziv revizorja. V skrajnem prime-
ru se lahko zgodi, da pomembne ~asovno ob~utljive ugo-
tovitve izgubijo na pomenu.

3.3 Koristi neprestanega revidiranja 

Letna poro~ila v vedno hitreje spreminjajo~em se okolju
izgubljajo na pomenu. Investitorji, ki trgujejo na dnevi os-
novi, potrebujejo a`urne informacije.

Koristi neprestanega revidiranja znajo ceniti tudi re-
vizorji, ki so prepri~ani, da je revidiranje sistemov, ki de-
lujejo v realnem ~asu (angl: on-line), bistveno druga~no
od revidiranja legacy sistemov. Ker lahko imajo napake v
sistemih, ki delujejo v realnem ~asu, velik vpliv na integri-
teto takšnih sistemov, je zelo pomembno, da vire nadzira-
mo proaktivno. Predvidevati oz. pri~akovati probleme in
izvajati potrebne ukrepe za prepre~itev ali zmanjšanje nji-
hovega vpliva, je klju~na korist revidiranja sistemov, ki
delujejo v realnem ~asu (Raval in Kromberg, 1999). Si-
stem neprestanega revidiranja se mora hitro prilagoditi
na spremembe (Lanza, 1999).

3.4 Implementacija sistema neprestanega 
revidiranja 

Implementacija neprestanega revidiranja zahteva po-
drobno poznavanje poslovnih procesov, sistemske arhi-
tekture in predvsem pripadajo~ih revizijskih principov oz.
na~el. Jasno mora biti dolo~en cilj sistema za neprestano
revidiranje.

Prav tako je zelo pomembno, da je v uspeh in korist
prepri~ano vodstvo revizije. Implementacija bo namre~
uspešna, ~e vodstvo revizije verjame v sistem neprestane-
ga revidiranja in ga podpira ter je pripravljeno prevzeti
odgovornost za uspeh sistema neprekinjenega revidira-
nja. Prav pridobitev podpore vodstva je ponavadi najte`ji
del pri celotnem procesu. Po tem sledi implementacija.

3.5 Primer uspešne implementacije

V svetu je `e mogo~e videti ve~ uspešnih implementacij
neprestanega revidiranja. Nekatera so obširna, druga na-
predujejo v majhnih korakih v smeri visoko razvitega si-
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stema. Pri vseh primerih pa je enotno dejstvo, da ko se
za~nejo izvajati aktivnosti v smeri neprestanega revidira-
nja, sistem za~ne rasti organsko. Z vpeljavo avtomatizira-
nega procesa revidiranja se pojavijo koristi, ki spro`ijo ve-
liko zanimanje, da bi tudi druge procese vklju~ili v sistem
neprestanega revidiranja.

Primera uspešne implementacije sistema neprestane-
ga revidiranja sta Banca Populare di Brescia in Citibank.

3.5.1 Banca Populare di Brescia

Banca Populare di Brescia je rasto~a italijanska banka, ki
uporablja intranet kot osnovo sistema neprestanega revi-
diranja. Specifikacije za nadzor vnašajo v SAP podatkov-
no skladiš~e in tako ustvarijo podatkovne baze podatkov.
Ta podatkovna baza je povezana s procesom revidiranja,
ki zagotavlja takojšnjo povratno informacijo (Vasarhelyi
in Voarino, 1999).

3.5.2 Citibank

Citibank je razvila ra~unalniški sistem, ki pomaga revizor-
jem, varnostnim administratorjem in enotam pri samo-
ocenitvi, da lahko v realnem ~asu nadzirajo varnost svoje-
ga okolja. Sistem izvaja vrsto testov, da bi preveril varnost
sistemov, odkril obstoje~e ali potencialne ranljivosti, od-
stopanja od varnostnih politik, prav tako pa tudi zagotav-
lja, da programi niso kompromitirani (Agrawal, 1999).

3.6 Študija primera 

Vir: (ACL, 2002) 
V neki banki ni smel noben ban~ni delavec prenesti ve~
kot 1.000 USD na svoj ra~un s kateregakoli ra~una komi-
tentov banke. Transakcije preko 1.000 USD je morala iz-
vršiti druga oseba. Revizorji so ~etrtletno ro~no pregledo-
vali seznam transakcij in iskali nepooblaš~ene transakcije,
torej takšne, pri katerih so zaposleni izvedli prenos vsaj
1.000 USD na svoj ra~un. To delo je bilo ~asovno zamud-
no. S~asoma se je število transakcij pove~evalo. Revizorji
so za~eli izvajati kontrolo na vzorcu podatkov in ne ve~ na
celotni populaciji. V tem obdobju je tudi vodstvo zahteva-
lo, da se kontrole izvajajo pogosteje. Postalo je jasno, da
potrebujejo bolj u~inkovito rešitev.

Rešitev za analiziranje podatkov je bil ra~unalniški
program, ki omogo~a neprestano revidiranje in ob-
veš~anje v realnem ~asu. Po namestitvi ACL-a sta se od-
delek notranje revizije in IT oddelek dogovorila, kako
najbolje priti do podatkovnih datotek. Ko so zagotovili
dostop do podatkov, se je analiza izvajala z ACL-om.

Klju~ni namen je bil zdru`iti datoteko z mati~nimi
podatki zaposlenih in datoteko s transakcijami. To so na-
redili z ukazom »join«. Dodatno so kreirali pogoj, s kate-
rim so zagotovili, da se v drugo datoteko prenesejo samo
transakcije z vrednostmi preko 1.000 USD.

Z ukazom »zdru`i« so identificirali tiste transakcije,
ki jih je ban~ni delavec naredil na svoj ra~un.V lo~eno da-
toteko so se zapisale samo transakcije, ki so tudi imele
vrednost nad 1.000 USD. Slika 3 prikazuje postopek zdru-
`evanja podatkov:

Organizacija, letnik 41 Predlogi za prakso {tevilka 1, januar-februar 2008

72A

Slika 3: Zdru`evanje podatkov iz mati~ne datoteke zaposlenih z datoteko transakcij.



Revizorji so postopek ustrezno testirali in ugotovili,
da program ACL deluje to~no in pravilno. Postopek so av-
tomatizirali v paket, imenovan »batch«. S tem so revizor-
ji prihranili ~as in izlo~ili mo`nost napake zaradi ~loveš-
kega faktorja. Na sliki 4 je prikazano, kakšna je vsebina
paketa.

Zadnji korak je uporaba Task scheduler-ja v Micro-
soft Windows-ih, ki omogo~a redno avtomatsko izvajanje
ACL paketa (slika 5).

Sedaj se v ACL-u mese~no avtomatsko izvede analiza
podatkov, rezultati analize pa se takoj z uporabo ukaza
»Notify« prenesejo v oddelek notranje revizije.

Oddelek notranje revizije je trenutno v fazi imple-
mentacije na drugem podro~ju, ki iš~e povezave med sez-
namom oseb, s katerimi banka ne sme poslovati, in med
bazo komitentov. Seveda je mogo~e na podoben na~in im-
plementirati tudi na drugih podro~jih.

4 Kriti~na analiza (SWOT)

Analiza prednosti, slabosti, prilo`nosti in nevarnosti pro-
grama ACL:

Prednosti:

� jasne ugotovitve, podkrepljene z dokazi,
� odzivna funkcija v realnem ~asu,

� standardiziran pristop,
� integriran pristop pri izvajanju revizijskih aktivnosti,
� manjša verjetnost, da spregledamo kaj pomembnega,
� boljši pregled nad opravljenim delom,
� ve~ja hitrost opravljanja analiz / obdelav podatkov,
� ve~ja zanesljivost izvršenega dela,
� ve~ja to~nost rezultata,
� boljša dokumentiranost opravljenega dela,
� zmanjšana stopnja revizijskega tveganja,
� podro~je, ki ga lahko revizijsko podpremo, je širše,

prav tako pa je tudi bolj konsistentno,izboljšano
poro~anje o izjemah,

� ve~ja fleksibilnost ~asov izvajanja,
� ve~ja zmo`nost ocenitve slabosti notranjih kontrol,
� pove~ane sposobnosti vzor~enja.

Slabosti:

� strukturno neskladje (podatkov),
� obseg, volumen transakcij,
� v praksi le fragmentiran procesni pristop,
� nezadostna ra~unalniška pismenost,
� prevelika pozornost se lahko posve~a informacijsko-

komunikacijski tehnologiji namesto transakcijam,
� implementacija neprekinjenega revidiranja je pove-

zana z obširno porabo virov, predvsem ~asom in skrb-
no projektno vodenje.
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Slika 4: paket v ACLju

Slika 5: dolo~itev izvajanja ACL paketa v Task scheduler-ju v MS Windows-ih.



Prilo`nosti:

� prihranek na ~asu,
� spremljanje revidirane enote (avtomatski procesi),
� vrednotenje in zagotavljanje kakovosti,
� neposredni dostop do baz podatkov,
� pove~ana neodvisnost od revidirane enote,
� hitrejši dostop do informacij,
� neprestano revidiranje in obveš~anje v realnem ~asu,
� dolgoro~no gledano: zmanjšani stroški.

Nevarnosti / pasti:

� neustrezna kvaliteta podatkov (vhodnih),
� nepravilna interpretacija rezultatov,
� realne koristi ne dose`ejo pri~akovanj,
� neustrezna varnost podatkov,
� poskrbeti je potrebno za ustrezno varnost podatkov,
� informacijsko-komunikacijska tehnologija in infor-

macijski sistem nista zamenjava za proces notranjega
revidiranja in ustvarjalno delo revizorja.
Prednosti in prilo`nosti je veliko. Izkoristiti jih je

mogo~e z ustrezno uporabo ACL-a, kar je mogo~e s pred-
hodnim izobra`evanjem in z usposabljanjem uporabni-
kov. Ob nakupu ACL-a je priporo~ljivo dokupiti pomo~ s
strani ACL Services Ltd.

Tveganja, ki jih prinašajo navedene slabosti in nevar-
nosti, je mogo~e zmanjšati predvsem z zadostnim uspo-
sabljanjem, kar ima za posledico pravilno in zadostno
uporabo funkcionalnosti, ki jih ACL ponuja. Pod ustrezno
uporabo ACL je mišljena tudi ustrezna varnost podatkov
in rezultatov analiz teh podatkov. Revizorji imajo dostop
do vseh podatkov v organizaciji, tudi osebnih podatkov in
podatkov, ki so klasificirani kot poslovna skrivnost. Tako
so npr. vsi kon~ni izdelki – revizorjeva poro~ila klasificira-
ni z najvišjo stopnjo poslovne skrivnosti – strogo zaupni.
To pa pomeni, da je potrebno podatke, rezultate analiz ter
ostalo delovno gradivo ustrezno varovati oz. zaš~ititi pred
nepooblaš~enimi osebami.

Kot pri vsakem programu je pred nakupom (in upo-
rabo) ACLja potrebno preveriti razmerje koristi / stroški,
vlo`en trud, ~as in stroške nakupa, uvedbe in vzdr`evanja
ACL-a. Upoštevati je potrebno:
� enostavnost uporabe tako za sedanje revizorje kakor

tudi bodo~e,
� zahteve po dodatnem izobra`evanju,
� kompleksnost vzdr`evanja,
� fleksibilnost uporabe,
� zahteve pri namestitvi,
� u~inkovitost procesiranja in
� potrebni napori, da se prenesejo in pripravijo podatki

za uporabo z programom z namenom da analiziramo
podatke.
Slika 2 prikazuje, da se za analiziranje podatkov še

vedno najve~ uporablja MS Excel. Z Excelom je mogo~e
izvesti prakti~no vse analize kot z ACL-om. Ob dejstvu,
da ve~ina uporabnikov `e ima Excel instaliran na svojem
osebnem ra~unalniku, in ob dejstvu, da je potrebno ACL
dodatno kupiti, je takšen velik obseg uporabe Excela
pravzaprav pri~akovan. Zavedati se je potrebno, da je z
Excelom zelo enostavno nehote spremeniti ali izbrisati

podatke, kar lahko ima za posledico bistveno ve~jo po-
slovno škodo, kot je strošek nakupa ACL-a. Z ACL-om je
dokumentiranost opravljene analize bistveno ve~ja kot
npr. pri Excelu, s ~imer je bistveno la`je dokazovati oz. za-
govarjati dobljene rezultate.

Da bi se bodo~i uporabniki la`je pravilno odlo~ili, ali
je ACL za njih primeren in dovolj koristen, ACL Services
Ltd. omogo~a brezpla~no uporabo programa za obdobje
enega ali dveh mesecev. V tem ~asu je mogo~e uporablja-
ti ACL brez omejitev. Prakti~ne izkušnje ka`ejo, da se ne-
kateri potencialni uporabniki prehitro odlo~ijo za posku-
sno uporabo ACLja. Za uporabo se odlo~ijo z namenom,
da bi ACL tako brez potrebnega znanja spoznali razpo-
lo`ljive funkcionalnosti. Da bi lahko uporabljali ACL, se
je potrebno predhodno usposobiti za uporabo. Zato je
smiselno, da se potencialni uporabniki najprej udele`ijo
za~etnega te~aja uporabe ACL-a, ali da jih v zadostni meri
z uporabo in funkcionalnostjo seznani kdo od obstoje~ih
uporabnikov. Le tako bo dose`en namen.

5 Diskusija

Ve~ina revizorjev se zaveda potencialnih koristi, ki jih lah-
ko prinese neprestano revidiranje. Zakaj ga torej organi-
zacije še niso vpeljale v vse svoje oddelke? Ali je to samo
teoreti~en koncept, ki ga praksa ne sprejema? Da bi našli
odgovor, se je potrebno zavedati kompleksnosti in izve-
dljivosti implementacije sistema neprestanega revidira-
nja. Te`ko je zagovarjati trditev, da je mogo~e sistem ne-
prestanega revidiranja enostavno in hitro implementirati.
Dejstvo pa je, da obstajajo programi, ki pomagajo pri do-
seganju tega cilja.

Dodatna ovira pri implementaciji takšnih programov
je, da imajo oddelki notranjih revizij veliko fluktuacijo ka-
dra. To dejstvo in zahteva, da morajo revizije izvajati svo-
je delo v vedno ve~jem obsegu in v krajšem ~asu, rezulti-
ra v tem, da posve~ajo ve~jo pozornost kratkoro~nim re-
šitvam in spregledajo prilo`nosti, ki jih nudi sistem nepre-
stanega revidiranja.

Neprestano revidiranje zahteva dolgoro~no planira-
nje in obse`no investiranje za kasnejše sposobnosti revidi-
ranja.

Implementacija neprekinjenega revidiranja naj pote-
ka po korakih, torej ne poizkušati naenkrat vpeljati sistem
na vseh podro~jih, ampak samo na enem ali dveh. Izbere-
mo si takšno podro~je, kjer z implementacijo ne bo veliko
te`av in bo zato la`je priti do ugodnih rezultatov. Ko bodo
vidni rezultati in koristi, bo to najboljša promocija in naj-
la`ji na~in, kako prepri~ati ostale odgovorne osebe. Med-
tem bodo odkrite in odpravljene te`ave in morebitne po-
manjkljivosti, s ~imer bo omogo~eno la`je in uspešnejše
izvajanje implementacije na drugih, bolj zahtevnih po-
dro~jih.

6 Povzetek

^e se `eli dose~i zadovoljstvo vseh vpletenih od sponzor-
ja, uporabnikov do informatikov in drugih oseb, je nujno
potrebno upoštevati naslednje:
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� Potrebna je natan~na definicija zahtev / potreb.
� Izra~unati svoj »primer« (ROI).
� Poiskati sponzorja v organizaciji.
� Zagotoviti, da bodo pri~akovanja posameznikov ka-

kor tudi organizacije kot celote realna.
� Investicija v pilotski sistem ni zgolj strošek.
� Zagotoviti ustrezen celotni »paket« = HW+SW+inte-

gracija.
� Preveriti reference (razširjenost uporabe).
� Preveriti dobavitelja / razvijalca (zgodovina, podpora,

storitve, nadaljnji razvoj programa).
� Preveriti funkcionalnosti programa.
� Pri~akovati naravni odpor do novitet, ker:

� se spreminja ute~eni ritem,
� to v ~asu testiranja, uvajanja in poskusnega delo-

vanja pomeni dodatno, vzporedno delo,
� so prisotne razlike v generacijah.

� ACL omogo~a številne funkcionalnosti. Uporabite
jih! Brez ustreznega, zadostnega izobra`evanja to ne
bo mogo~e. Investicija v izobra`evanje in usposablja-
nje ni strošek, ampak investicija za prihodnost.

� Zagotoviti si ustrezno – u~inkovito strokovno pomo~
pri uporabi programa in ra~unalniške (strojne in si-
stemske programske) opreme, na kateri je ACL insta-
liran.

� Kupiti novo verzijo programa, ko se za to pojavijo po-
trebe.

� Program ni 100% brez napak. Dokaz so izvršeni po-
pravki napak v vsaki posamezni novi verziji.

� Ob ustrezni uporabi je razmerje stroški/koristi (ROI)
zelo ugodno.
^e `elite delati stvari, ki jih do sedaj niste mogli, ali ~e

celo `elite dose~i najvišjo stopnico v uporabi informacij-
ske tehnologije - to je intenzivno uporabo znanja - torej
da znanje predstavite v modelih, je uporaba ra~unalnika
obvezna. Intenzivna uporaba znanja je pogojena z upora-
bo ra~unalnika.

V obravnavanem primeru uporabe ACL-a, revizorji
vlo`ijo svoja znanja in izkušnje in s pomo~jo tehnologije
doprinesejo k izboljšanju poslovnega obveš~anja2 organi-
zacije. Z uporabo svojega znanja v svoje namene in potre-
be je mogo~e z informacijsko tehnologijo ustvariti doda-
no vrednost.

Tehnologija poslovnega obveš~anja omogo~a uporab-
nikom hiter in enostaven dostop do podatkov v organiza-
ciji, ne glede na to, kje in v kakšni obliki so podatki shra-
njeni. Zagotavlja orodje za poslovno razumevanje teh po-
datkov in s pomo~jo analize njihovo pretvorbo v koristne
in uporabne informacije. Orodja morajo tako zagotavljati
ve~dimenzionalno analiziranje, poizvedovanje na zahtevo
in poro~anje o podatkih. Sistem poslovnega obveš~anja

omogo~a tudi izmenjavo informacij v intranetu, in sicer
kot pomo~ zaposlenim pri sprejemanju odlo~itev, in ek-
stranetu, kar je pomembno za vzdr`evanje dobrih poslov-
nih odnosov s strankami in dobavitelji ter drugimi zuna-
njimi izvajalci.

Glavni namen oz. korist sistema poslovnega ob-
veš~anja je torej preoblikovanje podatkov v informacije,
te v znanje in znanje v dobi~ek organizacije.

Z uporabo ACL-a ste temu cilju korak bli`je.
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rektor sektorja informatike. Sodeluje pri Slovenskem inštitu-
tu za revizijo, Slovenskem odseku Mednarodne organizaci-
je za revidiranje in kontrolo informacijskih sistemov (ISACA)
ter pri sekciji revizorjev informacijskih sistemov.
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2 Poslovno obveš~anje (angl: Business Intelligence) je termin, ki opisuje uporabo operativnih podatkov organizacij za pridobivanje in-
formacij in zagotavlja zaposlenim, dobaviteljem, strankam in drugim poslovnim partnerjem analizo za u~inkovitejše poslovno odlo~a-
nje.
3 CISA = Certified Information Systems Auditor. Certifikat izdaja ISACA - Information Systems Audit and Control Association/ Foun-
dation, http://www.isaca.org
4 CISM = Certified Information Security Manager. Tudi ta certifikat izdaja ISACA, mednarodna organizacija za revidiranje in kontro-
lo informacijskih sistemov.
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Can Marketing Resources
Contribute to Company

Performance?

This study investigates the relation-
ships between market orientation, inno-
vation resources, reputational resources,
customer related capabilities and distri-
bution-based assets, as well as their
impact on both market and financial per-
formance. The results indicate that mar-
ket orientation is indirectly related to a
company's market and financial per-
formance through the four other market-
ing resources. Reputational resources
have a positive impact on loyalty, market
share and sales volume, while the impact
of innovation resources on the market
share and sales volume is more indirect
and through customer loyalty. While cus-
tomer-related capabilities significantly
impact customer loyalty, their impact on
the market share and sales volume can
not be confirmed. On the other hand, the
distribution-based assets are only weakly
related to loyalty, the market share and
the sales volume. The general findings
indicate that selected marketing resour-
ces impact financial performance indi-
rectly through the creation of customer
loyalty and directly through the market
share and sales volume.

Key words: market orientation,
innovation resources, reputational reso-
urces, customer related capabilities, dis-
tribution-based assets, organizational
performance

Borut Milfelner, 

Vladimir Gabrijan, 

Boris Snoj

Integration as a Tool of Destina-
tion Management – The Case of

Rural and Rural Fringe Areas

It is well known that the organiza-
tional structure of the Slovenian tourism
industry is changing. Tourist companies
are merging, but unfortunately only a
few companies empowered their capital
structure and market position, so in a
way we can talk about an oligopoly. The
situation does not favor rural and rural
fringe areas, where an underdeveloped
tourism economy cannot represent a so-
lid source of income for many tourist
farms and other tourist companies. Inte-
gration is a scientifically and professio-
nally proven method for empowering
businesses. Integrative destination mana-
gement, which provides the tool for tou-
rist destinations development, aims at
sustainable tourism where the commu-
nity collectively develops and runs the
tourism economy. This paper examines
the possibilities for the development of
business integration as a basis for the
successful implementation of destination
management in the Mislinja Valley. A
survey has been conducted, where two
thirds of the tourist companies in the
area were investigated in relation to the
destination management and tourism
opportunities in the area. Analysis shows
that the business environment accepts
the idea of integration as a tool for em-
powering the regional tourism industry,
however only interest integration appea-
res to be acceptable at this time.

Key words: rural tourism, integra-
tions, tourist destination, destination ma-
nagement

or other services is the direct contact bet-
ween the customer and the provider of
the service. With this approach, the pub-
lic administration will develop part of an
integral system of quality and excellence
that underlines the meaning of satisfac-
tion of (all) the users of public services.

Key words: complaint, public admi-
nistration, Slovenia, customer, admini-
strative procedure, administrative mana-
gement

The Management of Complaints 
in Slovene Public Administration

The Slovene public administration
is part of the broader social system, the-
refore it must be responsive and proacti-
ve. The instrument of complaint in the
administrative procedure, and wider in
the context of the entire administrative
management, is very helpful to public
administration for tracking social chan-
ges and should therefore be seen as a
form of constructive criticism. On the ba-
sis of user complaints regarding its servi-
ces or the parties to the administrative
procedure, the public administration
must learn permanently and, as learning
organisation, must incorporate its fin-
dings into future practice. The starting
point of this contribution is the problems
of the complaint in the narrow sense –
customer dissatisfaction with the functio-
ning of the public administration or ari-
sing from the fact that one of the charac-
teristics of the administrative procedure

Janez Stare, 

Barbara Gruden,

Polonca Kova~

Emil Juvan,  Rok Ovsenik

The Job Satisfaction of Detectives 
Investigating Economic Crime 

in the Police Directorates 
of Ljubljana-Maribor and Some
Reasons for their Fluctuation

An average person spends almost a
third of his life at work. It is therefore
very important that the person is satis-
fied with their job. We could define job

satisfaction as a factor with an important
influence on increased quality in both
professional and private life.The dissatis-
faction of employees with their jobs is
usually followed by fluctuation. This can
be very damaging to an organization sin-
ce employees are one of the most impor-
tant resources.

This article presents the results of
various surveys on the satisfaction of po-
lice officers and detectives with their
work, on fluctuation as a phenomenon
and some of the reasons for it.

In the empirical part of this article,
the authors present a study done among
the economic crime detectives working
in the police directorates of Ljubljana
and Maribor. The study showed that eco-
nomic crime detectives are somewhat sa-
tisfied with their work but are still willing
to change their jobs and leave the police
for a better salary. The main factor for
dissatisfaction is the low pay for their
performance.

Key words: job satisfaction, fluctua-
tion, police, detectives

Vinko Gorenak,

Bo`idar J. @eljko 
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Specialities of Management 
in Public Utility Companies 

in Slovenia

In the article authors are focusing
on the management activity in public
municipal companies and on the move-
ments, which influenced on their relation
to management. They are focusing espe-
cially on the specialties of public compa-
nies, which influence on the role of ma-

Management and Operation of
Port Container Terminals System

This theoretically conceived paper
discusses about significant changes in
management of port container terminal,
which are under very high pressure of in-
ternational trade, in order to become
more and more active interfaces in the
transport chain. They must become effi-
cient and cost effective logistics hubs
where all available modes of transport
can be effectively interconnected.

In the paper are shown concrete
theoretically proposals for definition of
processes and subsystems of maritime
container terminals, which serve to the
port management in the development of
an appropriate processes models and
strategies, in order to achieve best opera-
tional results. In addition, a decision sup-
port model is developed in the article, in
order to supports terminal managers in
the evaluation of best development and
investment decisions, and simulation mo-
del as a tool to search possibilities of op-
timisation and planning of a maritime
container terminal.With an adequate ap-
plication of cognitions it is possible to ac-
hieve lowering operational costs and hig-
her service quality of the entire system.

Key words: maritime container ter-
minal, management, investments, optimi-
zation model 

ERP Solution Implementation 
in Slovenian Organizations:

Critical Success Factors and their
Interdependence

A lot of Slovenian companies deci-
ded to implement enterprise resource
planning (ERP) solutions in the past se-
veral years. Published articles on theme
ERP implementation had shown that
some critical success factors (CSF) of
such implementation have significant
influence on successfulness of implemen-
tation of ERP solutions. These factors
are: top management support and invol-
vement, clear goals, objectives and scope,
project team competence and organiza-
tion, user training and education, busi-
ness process reengineering, change ma-
nagement, effective communication, user
involvement, data analysis and conver-
sion, consultants, project management,
project champion, architecture choice
(package selection) and minimal custo-
mization and some less important fac-
tors.

To research the importance of ERP
implementation CSF in Slovenian com-
panies which had implemented SAP R/3
or mySAP ERP, Microsoft Navision and
GEAC System, an empirical study in 206
Slovenian companies has been conduc-
ted. Our research has verified more
hypotheses, which we were set up on the
bases of preliminary research. In this ar-
ticle we are going to focus on three
hypotheses, which were verified. On the
basis of research we can confirm our
hypothesis: there are no differences of
ranking ERP implementation CSF bet-
ween Slovenia and abroad, there are
groups of relations ERP implementation
CSF where inside them are no bigger sta-
tistical differences and that there are
links between ERP implementation
CSF.

Key words: Enterprise Resource
Planning solutions, ERP solutions, im-
plementation of ERP solutions, ERP
projects, SAP, Navision, GEAC, Critical
success factors (CSF)

Branko Pivljakovi}, 

Cene Bavec

Bojan Beškovnik

Simona Sternad, Samo Bobek

Interests and Power Relations 
between Outsourcing Partners: 

a Case Study

Outsourcing can be an extremely
important strategic decision – for both
insourcing and outsourcing companies. It
is of utmost importance for any organisa-
tion to thoroughly study and analyse
possible outcomes, risks and opportuni-
ties that outsourcing is likely to bring.
Management should not only focus on
short-term benefits, but should concen-
trate on long-term consequences of out-
sourcing, especially in the light of effi-
ciency and effectiveness of business ope-
rations. Our research confirms short-
term, especially financial, benefits of out-
sourcing. On the other hand, outsourcing
can conceal reasons for company’s poor
business operations, bad reputation or
failure to succeed. These are likely to ap-
pear later and can nullify the short term
benefits of outsourcing. The research fin-
dings represent a suitable starting point
for a critical study of benefits of tempo-
rally limited outsourcing, both from the
point of view of outsourcers and insour-
cers. The analysis of a sample of Slove-
nian companies shows that some impor-
tant issues related to outsourcing should
be thoroughly studied before an outsour-
cing agreement has been signed in order
to limit the consequences of unexpected
termination of outsourcing relationships.

Key words: outsourcing, strategic
management, case studies, benefits, risks.

nagers in public companies and show
personal characteristics of managers in
mentioned companies in Slovenia. They
also show the use of managerial techni-
ques and factors which influence positive
or negative on their work. The results of
the research carried out with the help of
questionnaire show that managers in
public companies are not as efficient as
they could or should be. They have diffe-
rent personal characteristics, priorities
and also relation to managerial techni-
ques.

Key words: public municipal compa-
nies, manager approaches, manager chal-
lenges, difference between managers in
public and managers in business com-
pany

Klemen Kav~i~, Mitja I. Tav~ar
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Borut Kralj, Vladislav Rajkovi~,

Kljaji~ – Borštnar Mirjana

Evaluating Career Development
Factors for Nurses 

and Midwives 

Different profiles of health workers
are employed there. In this study we
have focused on nurses and midwives
and their career planning. By studying
the factors of career development (plan-
ning) we wanted to define their influen-
ce on career development of nurses and
midwives. A survey in the form of a que-
stionaire proved to be the most appro-
priate way of examining the impact
which the career development factors
have on nurses and midwives. Above all
it is necessary to point out the inadequa-
te organisation of  personnel work and
inefficient method of identifying the
needs for career development of each in-
dividual nurse and midwife. First SPS
Gynaecological Hospital will have to
reorganise  the personnel department in
order to deal with  the above mentioned
problems. The task of the personnel de-
partment will not only be to do admini-
strative work, as it has been  so far, but
also to be responsible for career plan-
ning or developing. On the base of built
model we could say that annual discus-
sions are the most suitable way of  iden-
tifying the needs for career planning of
each individual nurse or midwife.

Key words: career development, ca-
reer, nurses and midwives, multiparame-
ter decisions, DEX , factors of career de-
velopment, decision models.

Ivanka Oblak, Eva Jereb

Assessing Work Efficiency of the
Teachers in Primary School

Assessing work efficiency tends to
motivate the best employees only. Finan-
cial result of the hard work is stated by
the headmaster in the form of a pay rise.
The system recompenses those only who
are successful but at the same time we do
not stimulate the less successful teachers
by reducing their monthly payment. In

educational institutions it is the headma-
sters who assess the work efficiency of
the teachers. They perform the human
resource function and it is up to them
whether they will get extra knowledge to
be able to perform this duty. Basic crite-
ria are set by the rule book which again
is adopted by the headmasters.The thesis
presents criteria which will serve the
headmasters better as the previous ones
in order to recompensate the teachers
who try their best. The criteria will be
prepared through a questionnaire and its
analysis with the co-operation of a large
number of teachers.

Key words: work efficiency, value,
criteria for assessment, teacher, headma-
ster.

down to blame rather good ease and be-
nefits, which students have and on the ot-
her side to bad employment possibilities
and high expenses for economical inde-
pendence of young people.

Key words: quality of study, stu-
dents satisfaction, employment possibili-
ties, FOV public image, studying abroad

Denis Gaber, @iga Prosen, 

Gorazd Šter, Manca Jesenko,

Janez Mayer

Quality of Study Perception 
and Students Satisfaction 

of Study at Faculty 
of Organisational Sciences

The question of quality in study pro-
ces is key factor of efficancy and effi-
ciency in higer education institute. If we
want to impact the qulaity, we have to
reasearch, measure, compare and enlar-
ge it. In our reasearch we were finding
general perception of study quality and
students satisfaction with the study at Fa-
culty of organisational sciences Univer-
sity in Maribor.

The reasearch indicates that the
profile of student of Faculty of organisa-
tionalsciences in encuraging for the futu-
re and emloyment. Students present bu-
siness orientation, which is extra impor-
tant for organizer profession. Students
satisfaction with faculty is good, though
some indicators show some lack, for
example, professors beside implementa-
tion of basic pedagogical obligations of-
fer students only few goods. The rea-
search displayed high rate of apathy of
students for international exchange.
Creativity, adventoury and risk are sin-
king between comfortable walls of home
kitchen and the nearest pub. That puts us

Igor Karnet

Continuous Auditing as
Improvement of ACL

Functionalities

ACL (Audit Command Language)
is a software application for data analy-
sis. It is used to analyze large quantities
of data (e. g. the whole population and
not just a sample). The use of ACL saves
time, increases the quality and the relia-
bility of the audit  work done.

The purpose of this paper is to show
how the ACL functions, and how can be
made steps towards continuous auditing.
The functionalities that are offered by
ACL enable the user to analyze large
quantities of data (the whole popula-
tion), automatic marking of work (com-
mands) and the respective results. There
are even higher added value such as con-
tinuous auditing, the ability of users (e. g.
auditors) to make analyses of data di-
rectly on the production databases
(Oracle and many more), which lead to
independence from the IT department
and many more advantages. The purpose
is to show also the weaknesses and the
risks when using ACL for the continuous
auditing process.

It is mentioned what activities an or-
ganization has to perform in order to in-
crease advantages of ACL and to lower
the risks to an acceptable level.

Key words: ACL, analyzing, audi-
ting, auditor, continuous, functionality,
informing, procedure, risk.
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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 novogradnje
Fakultete za organizacijske vede



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

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d. 
Miklo{i~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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