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Performance of European Industry of Logistics Services Before
and AfterEconomic Crises in the Years 2008/2009
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Faculty of Organisation Studies Novo mesto; FOS, Novi trg 5, 8000 Novo mesto, Slovenia
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Robert VVodopivec
Mediterranean Institute of Advanced Studies; MEDIFAS, Slovenia
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Abstract:

Research question: The basic research question is: Were implications of economic crises in the
years 2008/2009 in logistics industry in heterogenic states of European Union; old member states
EU-15 and the new EU member states different?

Purpose:We wanted to determine how the logistics companys in old member States EU (15) and
in the new EU member states adapt to the new circumstances caused by economic crises in the
years 2008/2009.

Method: Economic crises are complex multifunctional phenomenon. Analysing complexity of the
changes of the state of economic system need to supplement the pure scientific approach with
other types of research work, more holistic approach, which is commonly used in Comparative
economics. In this article we combine both. In empirical part we used appropriate parametric and
non-parametric tests of differences between old and new member states of the European Union.
We used Pearson's chi-squared test (Pearson, 1900, p. 157-175).

Results: In the article we studied changes ocured by economic crises in the years 2008/2009 in the
European logistics industry. We found that the logistics companies in the old EU member states
EU-15 and in the new EU member states differently adapt to the implications of economic crises
in the years 2008/2009. EU hasn’t adopted and implemented the harmonised economic policy,
which will solve the »North-South« problem in logistics industry and find a way to operate
systemically in global environment.

Organization: The findings can be used to support undestanding of changed bussines envirnment
of the logistics companies and contribute for better strategic planning and design of the entire
supply chain.

Society: The findings can contribute to better understanding of economic crises 2008/2009 in the
European logistics industry and integrative processes in the European Union.

Originality: We examined the implications of crises in the years 2008/2009, relating to the
determination of changed values of certain economic parameters in the segment of road freight
transport in National Economies of EU Member States, from the perspective that so far nobody
has yet addressed.

Limitations/Future research: The complexity of the problem as economic crises is complex
multifunctional phenomenon and the dynamic changes in the functioning of the european logistics
market requires in-depth studiying of changes in the micro and macro environment of logistics
companies.

Keywords: economic crises, European Union, EU-15, Central and Southeastern Europe, logistics,
transport, effectiveness, and efficiency.
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1 Introduction

General social development is based on the economic and social characteristics and is not
reflected as freedom of movement and change of various socio-economic systems, but is
linked to the development of institutions, which function on the bases of developed needs and
ways of meeting them. Institutions allow or prevent this or another structure of satisfying the
needs and therefore are more general provisions in the way society functions. In modern
societies where is socio-economic development linked to the progress, the institutions
promptly adapt to changes, thereby enabling a smooth process of social reproduction.

In the period for the creation of a common European Federation of nation-states in the area of
economic and social organization is characterized by economic policy of liberalism, which
has been linked national European countries into a single European Union and the processes
of unification within it. It had a single economic policy in agriculture, transport and
competition with the goal of unifying the conditions of operation in the common market as
much as possible, which is called process harmonization (European Union, 2016).

In the countries of Central and Southeastern Europe after 1990 the processes of transition and
integration processes led to the restructuring of economic systems in these countries, which
resulted in the revitalization of the economies in these countries, the elimination of barriers to
entry to the markets of these countries and the internationalization of bussines.

The creation of a single state organization (EU), which formed a single economic area, the
single market and free movement of goods and factors of production is a fundamental
objective of the EU, which has led to increased transport demand.

The market of logistics services of European Union after the new EU member states joined
the EU has been significally enlarged and impacted on the development of national markets of
logistics services and its performances in the European EU-15 countries and new EU member
states. We examined the implications of crises in the years 2008/2009, relating to the
determination of changed values of certain economic parameters in the segment of road
freight transport in National Economies of EU Member States (Godnic¢, unpublish phD 2017,
Godni¢ & Vodopivec, 2017, p. 1-10).

2 Teoretical framework

2.1 The size of country

The size of country influence on economic development. A small number of people and a
small area of the country determined by a small internal market and therefore can not be
economical to develop economic activities, which have significant savings from economies of
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scale (eg. the aviation industry, automobile industry, various forms of mass production).
Small countries also can not have such a diversified production structure as a big country,
small country show pronounced economic shortcomings.This does not mean that the small
countries can not successfully develop, but this economic disadvantage have to compensate
by the benefits derived from social institutions. Small country has to be more flexible, agile
and innovative in organization of social institutions, which is a prerequisite of successful
economic development (Kuznets, 1960, p. 14-31).

Larger market provides a higher demand, which in reproduction proces allows greater
production. For small countries the expansion of existing markets and conquer new
international markets is important precondition for increasing production and thereby achieve
stable economic growth. Market development is one of the main factors of economic
development and the overall development of society. It has great importance in both
developed and less developed countries, although the objectives and the instruments used to
underpin national economic policies are different.

2.2 Emerged new supply markets, new markets for the finished products and
development of new production techniques.

Socio-economic development is seen as a continuous development of the productive power of
the people, social entities in the form of development of productive forces and is the resultant
of activities of social subjects. In this continuous progress of developing the productive
forces, people are forced, in order to create the material conditions of life in a community.
Consequently, these changes affect the change in the development of social forms of
production in the new organized form of socio-economic relations. In the context of
globalization, economic, social and personal development increasingly depend on interaction
with others and different. This requires tolerance (Berggren & Nilsson, 2015, str. 371).

If socio-economic relations lag behind the development of productive forces, it is developing
a growing contradiction between them and this triggers changing the entire social order. The
contrast between human needs and the limited resources available to meet those needs are
reflected in the reproductive process at different levels of development of the society.

Social development is based on certain social laws, which has already been stated by Adam
Smith. In his fundamental work »The Wealth of Nations« was quotated various factors of
economic development. The greatest importance is attributed to the division of labor and the
expansion of the market (Smith, 1952, p. 50). Expansion of markets caused by the
interdependence of different economic activities have strong impact on structural changes in
the national economies. Functioning of the economic system without a successful logistics
services and supply systems, we can’t imagine, as the development of the industry of
logistics, (transport) has the feedback on the functioning of the economy (Huber, Klauenberg
& Thaller, 2015, p. 1).
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Analysis of the spatial dispersion and cohesion of human activities in our complex society is
only very recent, exceptions can be found in the comparative advantages theory (Ricardo
1817) or the international trade theory of Heckscher (1919) and Ohlin (1933). The post-war
theoretical fundament of the processes of regional integration can be found in economic and
political theory of integration.

Historicaly emergence and connection of two fundamental socio-economic factors allow
existence of socio-economic development on the higher level. The discovery of America in
1492 and the discovery of a new sea route to India in 1498 allowed European countries to
have access to new supply markets and new markets for the finished products.

On the economy significantly affects also the technical and technological development, which
is the basic force in the transformation of the economy. Inventions in the period of the
industrial revolution enabled the development of new production techniques, which allowed
producing biger output, which had been placed in new markets. To study the operation of
logistics service engineering development is particularly important because it directly affects
the degree of rivalry in global market.

2.3 Logistics industry

Logistics industry, a part of which is transportation, plays a key role in the global economy
because it supports the production efforts of companies that are spread in diverse areas,
locations, and with its activities meet the diversified and varied needs of different businesses
and consumers (Borruso, 2005, p. 1-2). Transportation infrastructure can contribute to
economic growth. This has been shown in literature e.g., (Michaels, 2008, p. 683-701);
(Atack et al., 2010, p. 171-197; Banerjee, Dufl & Qian, 2012), showing that well-developed
transport networks may lead to better market accessibility, lower logistics costs, promoting
economic growth and meet those social needs that can only be posible by developing modern
transport systems (Hoppe, Christ, Castro, Winter & Seppénen, 2014, p. 1).

Global economy requires the ability of the country to participate in international trade by
developing such a system of regulated supply chains, with the important role of transport,
which has a significant share in the cost structure of industrial production. If there are
favorable international political conditions, which support international political cooperation
and free international trade, small countries can successfully develop.

Global supply chains should ensure continuous operation in the context of increased
uncertainty (Jesper, Aseem, Mads, & Rasmus, 2016, p. 27).
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2.4 Fundamental systematic research of economic development

The capitalist economy operates under changing conditions, and dynamically adapts to the
new conditions by changing the economic mechanisms and institutions, and also successfully
maintains its operation. Nevertheless, it is one of the fundamental features of the market
coordination mechanism, the phenomenon of cyclical changes in the economy, which is seen
as the growth and decline of economic activity.

These changes occur periodically as cyclical fluctuations in economic activity and different
durations. There are a variety of lengths of economic cycles. Theorists have long studied
different periods of economic cycles, to name just classic economic cycles, lasting from seven
to eleven years, discovered by Clement Juglar in year 1862. Long-term economic cycles
lasting 60 years, has studied Kondratiev in year 1925, all of whom are characterized by
cyclical fluctuations in economic development (Economics Lexicon, 1995, p. 695;
Schumpeter, 1975, p. 612-622).

Fundamental systematic research of economic development began in the thirties of the last
century as a result of the "Great Depression” in the years 1929-1933. Researchers have
focused on the study of the cyclical nature of the functioning of the economy, in order to
clarify the causes of the occurrence of economic crises, discovered the principles of the
development of national economies and set the "general theory of economic crises"
(Schumpeter, 1975, p. 612-622).

The cyclicality of the functioning of the economy and the emergence of the economic crisis
theorists failed to unambiguously clarify, because the economic crises are multifunctional
phenomenon. Every crisis has specific characteristics and is caused by numerous factors and
complex processes taking place in the national economy and mutual interactions with the
national economy as a whole.

Theories of economic development study integration and operation of the various factors of
production as well as their behavior in the reproductive process. Effects of other sectors of the
national economy on the development of logistics and transportation services for a large
shows in various forms. Demand for logistics and transport services depends on aggregate
demand, so these services are one of the important factors of integration of social
reproduction, market logistics and transport services is because of this connection also subject
to cyclical changes in the functioning of the economy (Schumpeter, 1975, p. 612-622).

3 Method

Economic crises are complex multifunctional phenomenon. Analysing complexity of the
changes of the state of economic system need to supplement the pure scientific approach with
other types of research work, more holistic approach, which is commonly used in
Comparative economics. In this article we combine both. In empirical part we used
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appropriate parametric and non-parametric tests of differences between old and new member
states of the European Union. We used Pearson's chi-squared test (Pearson, 1900, p. 157-175).

We analyze the data we have obtained from data warehouses, publicly accessible databases
EUROSTAT, SURS, WTO. For the purposes of our analysis we have information that is
presented in a standard format by individual European countries for the entire period studied,
divided into two groups. The first group was the criterion time of entry into the EU ranked
European countries that joined the EU before 2004, we named it the old Member States of the
EU-15. The second group includes the EU Member States that joined the EU in 2004 and
2007; we named it the new Member States of the EU. On this basis, we studied the data of
economic indicators.

4 Results

Functioning of the market of transport services in land transport in EU dependens on many
factors. We will examined only the impact of the economic crises in years 2008/2009 on the
logistics services and market performance of road freight transport services in the countries of
the old EU-15 and the new EU member states. We examined changes relating to the
determination of changes in the value of certain economic parameters in the segment of road
freight transport in European national economies of the European countries EU-15 and the
new EU member states (States wich joined the EU in 2004 and 2007).

We will try to prove on the basis of the observation of some key economic indicators of
logistics companies, the hypothesis, which says that, some economic parameters of the road
freight transport in the EU were exposed to strong impact of the economic crises in years
2008/2009. Change in economic parameters will be evaluated according to the following
indicators: the transport work performed the number of enterprises, the volume of sales. We
studied the behavior of representative companies that is those who behave like the average
compay in the country.

During the period of the crises in the years 2008/2009 the business companies had been
forced to operate in a constantly changing conditions and dynamically adapt to the new
situation by changing the volume of business and thus maintain their operation and existence
on the global market. Therefore, we studied how the effects of the crisis impacted the
functioning of the European logistics companies in the business of road freight transport in
the countries of the old EU-15 and the new EU member states.

First, we studied economic indicator transport work done in road freight carriers in the EU.
We wanted to know whether it is in a period of crisis in years 2008 and 2009 the dynamics of
the movement performed work in road freight transport in the logistics industry in European
new EU member states different from the dynamics of the movement performed work in road
freight transport in the European countries of the old EU-15 countries. How did the crisis
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affected the countries of the old EU-15 and how the effects of the crisis were showed in the
operations of logistics companies in the new EU member states.

The Pearson chi-square test (Pearson, 1900, p. 157-175) was calculated for the first economic
indicator the transport work in freight transport operators. Statistical calculation of the
economic indicator transport work in freight transport operators in European countries are
given in Table 1.

It shows the difference in the dynamics of the transport work done in road freight carriers as a
typical representative of the countries of the old EU-15 and the new EU member states in
crisis in late 2008 and in 2009 was not significant. Although analysing Eurostat data we have
found that the implication of the crises in the years 2008/2009 decrease transport work
measured in net-kilometres in road freight carriers in the European countries of old EU-15
and have a similar impact on the logistic industry in a new EU member states.

Table 1: Studying the association between the completion of the transport work part of
the representative of each country and the type of membership in the EU in the period
of economic crises (2008-2009).

Observed frequencies: Expected frequencies:

Below Me Me and more Below Me  Me and more
01 7 8 15 01 7,500 7,500
02 6 5 11 02 5,500 5,500

13 13 26

N =26 Legend:
N=2m 01: old EU member states (EU-15)
m=N/2 =13 02: new EU member states

H? = calculated

Below Me  Me and more

01 0,033 0,033
02 0,045 0,045 df = (v-1)*(s-1) = 1

0,158 H? tab(df—1: a0.05) = 3,841

On the basis of observation and study of the the economic parameter number of active
registered companies in the road freight transport services we will try to prove also the
hypothesis that the changes in certain economic parameters of the road freight transport in the
EU were exposed to strong impact of the economic crises in years 2008/2009. We analyzed
how the economic crises in years 2008/2009 affected the logistics industry in the road freight
transport in the European countries.
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On this basis of Eurostat data, we analyse growth rates of the number of active registered
companies in the road freight transport in the European countries and we calculated statistical
assessment of the Pearson chi-squared test, which is given in Table 2.

Based on the analysis of Eurostat data for the indicator studied and statistical evaluation of the
Pearson chi-square test we also prove the hypothesis, that changes in economic parameters
were also shown at the period of the economic crisis of 2008/2009 and impacted on the state
of logistics companies in the European Union. We found that the number of active registered
companies in the road freight transport in the European countries EU was exposed to strong
impact of the economic crises in both countries; in the old EU-15 as well as in the new EU
member states. The relative decline of the number of active registered transport companies in
the new EU member states was higer, but was not significantly more frequently than in the
countries of the old EU-15 countries.

Table 2: Studying the association between the number of active registered transport
companies representative of each country and the type of membership in the EU in the
period of economic crises (2008-2009).

Observed frequencies: Expected frequencies:

Below Me Me and more Below Me  Me and more
01 7 5 12 01 6,000 6,000
02 4 6 10 02 5,000 5,000

11 11 22

N =22 Legend:
N = 2m 01: old EU member states (EU-15)
m=N/2 =11 02: new EU member states

H? = calculated

Below Me Me and more

01 0,167 0,167
02 0,200 0,200 df = (v-1)*(s-1) = 1

0,733 H? ab(df—1: a—00s) = 3,841

We wanted to know whether the dynamics of revenues of transport companies from the sales
of road freight transport in the European new EU member states differ from the dynamics of
revenues from the sale of road freight transport in the European countries of old EU-15.
Analyzing Eurostat data for the indicator revenues from the sales of road freight transport
services in the period of the economic crisis in late 2008 and in 2009 it is seen a fall in
revenues from the sales of road freight transport in the old EU-15 as well as in the new EU
member states. Statistical evaluation of the Pearson chi-square test showed in Table 3 also
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prove that the relative decline of the revenues from the sale of road freight transport in the
new EU member states was not significantly more frequently than in the countries of the old
EU-15 countries

Table 3: Studying the association between the revenues of transport companies from the
sales of road freight transport, representative of each country and the type of
membership in the EU in the period of economic crises (2008-2009).

Observed frequencies: Expected frequencies:

Below Me Me and more Below Me  Me and more
01 4 7 11 01 5,238 5,762
02 6 4 10 02 4,762 5,238

10 11 21

N =21 Legend:
Median = m+1 01: old EU member states (EU-15)
N=2m+1 02: new EU member states
m = (N-1)/2 =10

Median = m+1 =11

H? = calculated

Below Me Me and more df = (v-1)*(s-1) =1
01 0,293 0,266 H? bt =1 a=0.05) = 3,841
02 0,322 0,293 H? wb(dt=1; a=o0.01) = 6,635
1,173 H wbat=1;a=0,1) = 2,706

5 Conclusion

We analysed some of the indicators, which are important economic and social factors of the
concept of a national economy. Functioning of the market of transport services in land
transport in EU dependents on many factors. We examined only the impact of the economic
crises in years 2008/2009 on the logistics services and market performance of road freight
transport services in the countries of the old EU-15 and the new EU member states.

First, we studied the dynamics of economic indicator transport work in road freight carriers
in the European Union measured in ton-kilometers. We have found that economic crises in
years 2008/2009 decrease transport work measured in net-kilometres in road freight carriers
in the European countries of old EU-15 member states and have a similar impact on the new
EU member states. The differences between the representative companies in the European
countries of old EU-15 member states and the new EU member states are not significantly
diferent. We analysed the dynamics of growth rates of the number of active registered
companies in the road freight transport in the European countries of the old EU-15 member
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states and new EU member states. The drop in the number of registered transport companies
in the sector of road freight carriers in the countries of the old EU-15 member states appears
larger than in new EU member states, but the characteristics of the differences is weak.
Differences between the companies in the countries of the old EU-15 member states and the
new EU member states are not typical. Entrepreneurial activity has been in the old and new
member states equally intense. We also analyzed how was affected the performance of
transport in road freight transport analysing the economic indicator revenues from the sales of
transport services for freight transport in EU member states. Revenue from the sales of road
freight transport decline relatively average in both in the new EU member states and in the old
member states EU-15. The relative decrease in performance in revenue from the sales of road
freight transport in the new EU member states is not significaly more ofen than the
performance in revenues from the sales of road freight transport in the countries of the old
member states EU-15. From our analysis of the growth rates of selected economic parameters
in the road freight transport in the new EU member states and old member states EU-15 is
seen the impact of the economic crises in years 2008/2009.

European commission recognized the limitations of the various »universal models of
development« and strategies based on the »appropriate strategic development«. They have
from over the last decade developed their own »international development strategy« and
formulated it in the context of a new international economic order, but they still haven’t
implemented the harmonised economic policy, which will solve the »North-South« problem.
Although there is much scope for advancing social and economic goals through economic
policy, there are because of heterogenity of the old member states EU-15 and new EU
member states also important limitations. EU is stil institutionaly and from economic point of
wieu the entity of separate national economies. Development practically depends of the
national economies. The institutional economic processes and relations to the federal EU
administration are impossible to keep within manmade boundaries, so only institutional
borrowing will not solve the problems of the less developed regions.
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Povzetek:
Uspesnost panoge logisti¢nih storitev v EU pred in po gospodarski krizi
2008/2009

Raziskovalno vprasanje(RV): Temeljno raziskovalno vpraSanje je: Ali so posledice gospodarske
krize v letih 2008/2009 v logisti¢ni industriji v heterogenih drzavah Evropske unije; v drzavah
starih ¢lanicah EU-15 in drzavah novih ¢lanicah EU razli¢ne?

Namen: Zeleli smo ugotoviti, kako se logisti¢na podjetja v drzavah starih ¢lanicah EU-15 in v
drzavah novih ¢lanicah EU prilagajajo novim razmeram, ki jih je povzro¢ila gospodarska kriza v
1etih2008/2009.

Metoda: Ekonomske krize so kompleksni multikavzalen pojav. Analiziranje kompleksnih
sprememb stanja gospodarskega sistema, zahteva dopolnitev C¢istih znanstvenih pristopov z
drugimi vrstami raziskovalnega dela, holisti¢en pristop, ki se obiajno uporablja v primerjalni
ekonomiki. V tem c¢lanku smo uporabili obe metodi. V empiricnem delu smo uporabili
parametricne in ne-parametric¢ne teste razlik med drzavami starimi in novimi ¢lanicami Evropske
unije. Uporabili smo preizkuse Pearsonovega-hi kvadrat testa (Pearson, 1900, str. 157-175).
Rezultati: V ¢lanku smo raziskovali spremembe, ki jih je povzrocila gospodarska kriza v letih
2008/2009 v evropski logisti¢ni panogi. Ugotovili smo, da so se logisti¢na podjetja v drZzavah
starih ¢lanicah EU-15 in v drzavah novih ¢lanicah EU razlicno prilagajala na posledice
gospodarske krize v letih 2008/2009. EU ni sprejela in uvedla usklajene, harmonizirane
gospodarske politike, ki bi resila »Sever-Jug« problem v panogi logistike v Evropski Uniji in ni
nasla nacina za sistemsko delovanje v razmerah globalnega poslovnega okolja.

Organizacija: Ugotovitve se lahko uporablja za razumevanje spremenjenega poslovnega okolja
logisti¢nih podjetij in prispevajo tudi k boljsemu strateSkemu nacrtovanju in oblikovanju dobavne
verige.

Druzba: Ugotovitve lahko prispevajo k boljsemu razumevanju ekonomske krize v letih 2008/2009
v evropski panogi logistike in integracijskih procesov v Evropski Uniji.

Originalnost: Preucili smo posledice krize v letih 2008/2009, ki se nanaSa na spremenjene
vrednosti nekaterih ekonomskih parametrov v segmentu cestnega tovornega transporta v
nacijonalnih gospodarstvih drzav ¢lanic EU z vidika, ki ga doslej $e nihce ni obravnaval.

Omejitve / Nadaljnje raziskovanje: Zaradi kompleksnosti problema, ker je gospodarska kriza
multikavzalen pojav in dinami¢nih sprememb v delovanju evropskega logisti¢nega trga, zahteva
poglobljeno raziskovanje sprememb v mikro in makro okolju logisti¢nih podjetij.

Klju¢ne besede: gospodarska kriza, Evropska unija, EU-15, srednje in jugovzhodne Evrope,
logistika, transport, ucinkovitost in uspesnost.
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Abstract:

Research Question (RQ): Several authors’ researches explore relationships between characteristics
of quality management systems (QMS) and business results of organizations. Research on
relationships between QMS practice and organizational business results may serve as bases for
improving the theoretical approach to QMS as well as for improving operational quality
management systems in organizations.

Purpose: In the article, we analyse the impact of QMS characteristics on organizational business, or
which are impacts between individual QMS characteristics, or how the difference between required
and actual QMS characteristics reflect on financial business results in Slovenian organizations.
Method: To answer the above mentioned questions, the research of QMS characteristics was
conducted that based on surveying quality system managers and directors of Slovenian organizations
that have certified QMS. In this framework, relationships between QMS characteristics and business
results were explored, and between individual QMS characteristics elements.

Results: In the article, the most interesting findings of the correlations’ research are presented. It is
interesting that among all the 1SO 9004:2009 quality management principles, in Slovenian
organizations only some elements show positive correlation coefficient with organizational business
results.

Organization: This research will contribute to improved understanding of individual QMS
characteristics and their impact on organizational business results.
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Society: This article explains relationships between QMS characteristics in organizations in
Slovenian society. Knowing these relationships is of a great importance in improving QMS in
Slovenian organizations and by this, in improving efficiency of QMS in individual organizations and
the society as a whole.

Originality: The research presented is the first analysis of QMS characteristics based on the original
model for analysing characteristics and impacts to QMS characteristics, and correlations between
QMS characteristics and business results of Slovenian organizations.

Limitations / further research: The research was conducted between June 2014 and April 2015 in
Slovenian business environment. It would be interesting to perform the research also in other social
environments.

Keywords: quality management system, business performance, survey, ISO 9001, Slovenija.

1 Introduction

The aim of the study was to determine the characteristics of quality management systems
(QMS) and the impact of these characteristics on the business performance of organizations
which operate 1ISO 9001 certified quality management systems. The study, which included 126
Slovenian organizations, was performed as an online survey administered to quality managers
of these organizations. The survey was compiled on the basis of the QMS-based data
classification model.

The study tested a research hypothesis that a QMS which contains appropriate elements can
help improve its organization’s business results. According to the requirements of ISO 9001, all
organizations certified to this standard should have a very high level of implementation of ISO
9004:2009 compliant quality management system principles.

If an organization claims to comply with all the requirements of 1ISO 9001, it can reasonably be
expected to have in place a well-developed business process model. Business process
modelling is part of the management system model which includes all processes within an
organization. However, specific key leadership elements do not seem to have the desired effect
on organizational effectiveness. The results of the study will form the basis on which the
measures aimed at ensuring general improvements of the QMS and the measures that will
improve the business performance of the organizations will be defined.

2 Theoretical framework

The introduction of the QMS in the past decades was followed by extensive research into the
work of various authors. There is a marked difference between the opinions of the academic
community regarding the effects of 1ISO 9000 on organizational effectiveness.

Terziovski, Samson and Dow (1997, p. 1-18) demonstrated that 1SO 9000 certification has no
impact on business performance. The motives for certification are largely external, i.e. the
requirements or expectations of customers.
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Terziovski, Power and Sohal (2003, p. 580-595 ) show that there is a significant and positive
relationship between business performance and the manager’s motives for adopting ISO 9000
certification. The principal motivation for the certification seems to come from customer
pressure. Relevant advantages of 1SO 9000 certification include certification motives and the
level of maturity of the organization’s quality culture. Godni¢, B., and Vodopivec, R.( 2017, p.
1-10) have done research of globalization and integration processes in Europe.

The competence of quality managers and their knowledge of the 1SO 9000 standards has no
effect on organizational effectiveness although it is the most influential factor for the
development of the QMS Yeung, A.C.L., Lee, T.S., & Chan, L.Y., (2003, p. 545-569). Yeung,
Lee and Chan believe that ineffective implementation of the 1ISO 9000 system may negatively
affect the objectives and expectations of quality managers.

Martinez-Lorente and Martinez-Costa (2004, p. 260-276) discuss the existence of controversies
between the execution of 1ISO 9001 requirements and the philosophy of TQM. The application
of ISO 9001 can enhance effectiveness, but only if applied in combination with the TQM
principles. According to the authors’ findings, benefits normally carry little relevance.
Martinez-Costa et al. (2009, p, 495-511) find that the organizations which operate in
compliance with 1SO 9001:2000 do not perform much better than the organizations that apply
ISO 9001:1994, although the first group is expected to apply a higher level of TQM. The
authors claim that the use of 1ISO 9000 standards does not necessarily guarantee quality and
organizational effectiveness.

Heras-Saizarbitoria, Casadesus and Marimén (2011, p. 197-218) evaluate the impact of both
the ISO 9001 standard and the EFQM model. The process model differs similarly, if the
company developed it during the application of the process approach while implementing these
initiatives. The authors believe that ISO 9001 might constitute a suitable approach to creating
the organization’s process development model. This is further evidenced by Sampaio, Saraiva
and Rodrigues (2009, p. 1303-1320), who pointed out the importance of the fact that
organizations worldwide were adopting the ISO 9000 certification process.

However, even a well-developed process model does not guarantee the application of the model
in practice. The responsibility for making this decision rests with the managers. Management
decisions aimed at enhancing quality, as well as continuous process improvement, are the most
obvious advantages of certification Gotzamani, K., 82010, p. 687-704). Another important
aspect is the translation of the process model into managerial practice. If the process model is
sufficiently implemented in management practice, then it also benefits the 1SO 9001 certified
system Karapetrovic, S., Casadesus, M., Heras-Saizarbitoria, 1. (2010, p. 245-267).

The effectiveness of the process model is dependent upon the manner in which it was created.
Business process modelling has become a key ingredient of contemporary organizations mainly
due to increasing organizational changes. The analysis of business process modelling was given
by Recker, Rosemann, Indulska and Green, (2009, p. 333-363).

Many companies dedicate a lot of time and money to describing the processes and to the
implementation of different programmes. However, the expected results are not achieved. This
IS because no process diagram or programme used to manage the projects has yet succeeded in
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improving the internal organisation of a company. On the other hand, Zavadsky and Zavadska,
(20011, p. 319-337) believe that a good process model offers a lot of possibilities of application
in managerial practice.

Martiinez et. al. (2008, p. 23-39) and Nair and Prajogo (2009, p. 4545-4568) showed that the
motivation for the implementation of the ISO 9000 system can be internal and/or external. The
latter originates from the efforts to achieve the desired objective in the organization’s
perception which can potentially affect the business environment and the efficiency of internal
organization. The benefits of using an 1SO 9001-based QMS can be varied. The benefits of ISO
9001 based QMS, as well as the motivation for improvement, can be internal or external
Terziovski, M., Power, D., Sohal, A. S., (2003, p. 580-595) and Chang, D.S., Lo, L.K. (2005, p.
57-69). In-company benefits include improvement of processes and/or quality of products or
services, while external benefits include: improving customer relations, striving for better
customer satisfaction, securing a higher market share. McAdam and McKeown (1999, p. 229-
241) find that by applying the 1SO 9001-based quality management system, organizations are
able to establish better control and reduce quality issues and claims. Similarly, there are
important correlations between internal and external organizational effectiveness and TQM
Deli¢, M., Radlovacki, V., Kamberovi¢, R., Maksimovi¢, R., Pecujlija, M. (2014, p. 367-382).
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Figure 1. QMS characteristics classification model.

Most quality management studies conducted in Slovenia were not empirical. In her article,
Ali¢ (2014, p. 1-22) studies the relationship between the abolition of 1ISO 9001 certification and
the business results of organizations during the economic crisis of 2009-2010. She established
that the abolition of the ISO 9001 certificate is in significant correlation with a decrease in
business performance, and that the decrease in business performance correlates with the time
that has passed since the elimination of registration to ISO.
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Pipan and Sokovi¢ (2012, p.311-317) used the factorial analysis method to investigate the
presence of TQM elements in Slovenian organizations. In their paper, Sokovi¢ et
al.(2009, p. 1-9) described the use of Six Sigma methods in improving quality in
Slovenian organizations. Bogataj et. al. (2017, p. 78-89) conducted study about
relationships between the characteristics of the quality management system and business
results in Slovenian organizations.

3 Method

3.1 Implementation of the research

The data identification model was used to determine a model that analysed the
relationships between various characteristics of the QMS (Figure 1). The model identifies
the key groups of QMS characteristics and the relations between them. The key groups of
impacts on the QMS were: characteristics of products, organizational characteristics of
the QMS, consistency of the QMS, functional characteristics of the QMS, characteristics
of QMS leadership, characteristics of organizational leadership, and characteristics of
corporate culture.

All the above stated groups of QMS characteristics are inter-related and affect each other.
The magnitude of the impact differs across organizations. The aim of the study was to
determine the relationships between the elements of individual groups, e.g. between the
level of implementation of fundamental principles of QMS (ISO 9004:2009). In this way,
we wanted to collect information about the correlations between individual QMS
elements.

The correlation coefficients between individual elements and the correlation coefficients
between individual elements and the financial performance of the organizations will
provide feedback on the impact of each element on the organization’s financial
performance. The research was conducted by means of an online survey (KwikSurveys)
administered to quality managers in various organizations. Since we were unable to
obtain the list of organizations holding an I1ISO 9000 certificate, we started cooperation
with certification bodies by asking them to forward the questionnaires to organizations
with ISO 9001 certification. The online survey was conducted between June 2014 and
April 2015.

3.2 Research methodology

The main part of the research was carried out through questionnaires given to quality
managers in organizations which have in place well-maintained quality management
systems. In these organizations the questionnaires were given to quality managers as the
responsible persons who possess the best knowledge on the use of QMS within their
organizations.

The role of the quality management system within an organization and the role and status
of the quality manager was checked through a questionnaire which was also given to the
manager/director of the organization. In this way, we obtained information about the
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difference between the opinion of the quality manager and the status of quality
management in the organization. The 5-point Likert scale was used for both
questionnaires. A total of 126 organizations participated in the study. The size
composition of all participating enterprises is given in Table 1.

Table 1. Breakdown of participating organizations by size

Size Number Share
Large-sized 31 0.25
Medium-sized 43 0.34
Small-sized 40 0.32
Micro-sized 12 0.10
Total 126 1.00

3.3 Participating organizations by economic activity

Completed QMS questionnaires were used as the basis for the analysis of participating
organizations by their economic activity. Table 2 shows the breakdown of participating
organizations by economic activity.

Table 2. Breakdown of participating QMS-certified organizations by economic activity

Activity Number Share
A — Agriculture and hunting, forestry, fishing 4 0.03
C - Processing 55 0.44
D — Electricity, gas and steam supply 2 0.02
E — Water supply, waste water and waste management, 3 0.02
environmental rehabilitation
G — Trade, maintenance and repair of vehicles 8 0.06
H — Transport and storage 5 0.04
| — Hotels and restaurants, tourism 1 0.01
J — Information and communication activities 11 0.09
M — Professional, scientific and technical activities 14 0.11
N — Other diverse economic activities 4 0.03
P — Education 1 0.01
Q — Health and social care 6 0.05
R — Culture, entertainment and recreation 1 0.01
S — Other activities 11 0.09
Total 126 1.00

3.4 Classificiation of financial results

Publicly available data published by AJPES (http://www.ajpes.si/;access 5/2016) was
used to classify financial data on the basis of business performance (Table 3).

The statistical method of test of proportion was used to analyse the data. In the
questionnaire for quality managers, each item was classified as ‘actual’ or ‘required’. On
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the basis of the answers received a confidence interval was computed for both proportions
(actual, required).
Confidence intervals for proportion, Cl at the 95% confidence level are computed as
follows:
Cl=p+z,(df),PL=P)
N 1)
Where p are computed proportions and z,(df) is a critical value. In our case, if the degree
of freedom is df =126-1 and the significance level is 0=0.05, it follows that zggs
(125)=1.96. The questions relating to the correlations between the fundamental principles
of quality and the financial results of organizations were statistically processed using the
Statistica software. Pearson’s correlation coefficients (r) were calculated as follows :

r= Sy

S-Sy (2)
Sxy :iznl:(xi %) - 9) 3)
SXX :iznll(xi —X) ? (4)
Syy :Z(yi -y’ (5)

The 1-a critical values of the sample correlation coefficient may be used to judge whether
the computed values of calculated r are significant or not. Here, if the degree of freedom
is df =126-2 and the significance level 0=0.05, the critical value for Pearson’s correlation
coefficient is 0.17488. In the continuation of this paper, all significant correlation
coefficients, i.e. coefficients which exceed the critical region threshold of 0.17488, are
bolded . All correlation coefficients written in black are not statistically significant.

4 Results

4.1 Correlations between the level of implementation of fundamental quality
management principles and financial results of organizations

The computed Pearson’s coefficients highlight the correlations among the financial
results of organizations. Table 4 shows the correlations between the financial results of
organizations and the level of QMS implementation according to 1SO 9004:2009. In fact,
these principles define the fundamentals of the approach to QMS. The relationship
between specific principles of quality management and business performance results of
organizations is shown in Figure 2. It would be expected that the levels of implementation
of fundamental quality management principles in organizations operating a certified QMS
which has been approved by an external certification body are extremely high. Table 4
indicates that the only principle which quality managers see as highly implemented is the
principle of customer focus (average score 4.3), while the average score for other
management principles is between 3.5 and 3.9.
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Organizations holding the 1SO 9000 certification were expected to demonstrate a high
level of implementation (grade 5) of the fundamental principles of QMS. However, the
answers provided by quality managers show that the level of implementation is actually
much lower, except for the principle of “customer focus”. What surprises is that quality
managers do not favour a very high level of principle implementation. According to the
QMS, the average scores for the required QMS principle implementation level according
to the ISO 9004:2009 standard are as follows: 4.66 for customer focus; 4.35 for
leadership; 4.26 for involvement of staff; 4.20 for process approach; 4.16 for system
approach to leadership; 4.42 for continual improvement; 4.32 for factual approach to
decision-making; and 4.30 for mutually beneficial supplier relations.

Table 3. Classification of financial results of organizations with QMS.

Growth rate of Revenue growth Growth rate of Rate of
Revenue growth added value rate 2011-2014 added value added value
rate 2013-2014 2013-2014 2011-2014 2014

Score Value Score Value Score Value Score Value Score Value

1 -54.17 % 1 -57.74 % 1 -29.39 % 1 -38.91 % 1 4.048,35€

-6.04 % -12.19% -5.90 % -4.36 % 27.074,05 €

2 -5.29 % 2 -12.18 % 2 -5.33% 2 -4.16 % 2 27.546,02 €
+0.37 % -1.13 % -0.87 % -0.18 % 32.760,06 €

3 +1.53 % 3 -1.01 % 3 -0.73% 3 -0.17 % 3 32.999,00 €
+7.03 % +5.28 % +2.76 % +3.08 % 41.152,45€

4 +7.77 % 4 +5.81 % 4 +2.99 % 4 +3.45% 4 41.328,98 €
+16.66 % +14.63 % +9.50 % +6.98 % 57.104,37 €

5 +17.21 % 5 +14.78 % 5 +9.78 % 5 +7.08 % 5 59.433,60 €
+158.04 % +105.62 % 55% +42.32 % 132.203,68 €

Table 4. Pearson's correlations between the fundamental principles of QMS and financial
results of organizations.

Revenue Growth Revenue Growth
growth rate of growth rate of Rate of
rate 2013- added rate 2011- added added
Average Standard 2014 value 2014 value value
Elements of QMS score deviation 2013-2014 2011-2014 2014
Basic statistics Pearson's correlations
Customer focus 4,286 0.7679 0.1989 0.1252 0.2799 0.0810 0.2726
Leadership 3,873 0.8484 0.1800 0.0333 0.2734 0.0000 0.2000
Involvement of
people 3,532 0.8068 0.0982 0.0841 0.1753 -0.0140 0.1262
Process approach 3,643 0.7638 0.0148 -0.0518 0.1185 -0.0148 0.0963
System approach to
management 3,587 0.7618 0.1485 0.1114 0.1337 0.1337 0.2005
Continual
improvement 3,675 0.9106 0.1118 0.0559 0.1988 0.0248 0.2485
Factual approach to
decision making 3,889 0.7180 0.0867 -0.0158 0.1418 0.0236 0.1418
Mutually beneficial
supplier relationship 3,778 0.7471 0.1817 0.1969 0.2801 0.2574 0.2877
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Figure 2. Pearson’s correlation coefficients for the fundamental principles of QMS
(ISO 9004:2009) and the organizations’ financial results.

4.2 Effect of the difference between the required and actual level of implementation
of QMS consistency elements on the business performance of organizations

In investigating the characteristics of QMS in Slovenian organizations, the consistency of
QMS elements was assessed (on a scale of 1 to 5) in terms of the actual, as well as
required, status. Another interesting question focused on how the difference between the
required and actual state affected the financial results of organizations. Table 5 gives the
correlation coefficients between the difference (required-actual) elements of QMS
consistency and the funancial results of the organizations. The correlations between the
difference (required-actual) in quality management principles and busines performance
results are presented in Figure 3.

5 Discussion

Organizations operating under conditions of high market uncertainty are not in a
favourable position to plan quality and business in general. In order to make any valid
conclusions, it is of extreme importance to take into account the effects of current
economic, social and political aspects, or ‘the climate’. (Deli¢ et. al., 2014) establish that
involvement of people has a direct or indirect impact on other identified QMS
characteristics. Direct impacts include continual improvements, planning, and quality
training.

The study found stronger correlations (Figure 2) between the quality management
principles of leadership, continual improvement, and customer focus. In addition to the
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principle of mutually beneficial supplier relations these principles show significant
correlations with the growth rate of the organization’s value added. These correlation
coefficients are weak, but significant.

The study also showed a considerable impact of the organizational culture and the role of
the manager/director in the organization. Significant negative correlation coefficients with
the organization’s financial results were observed in organizations with an expressed
hierarchical organization structure, and significantly positive correlations with the
organization’s financial results in organizations with emphasised inter-personal
involvement of employees in achieving common goals. The study also observed
significantly negative correlation coefficients with regard to the financial results of
organizations where the manager/director is appointed by the owners and is not a co-
owner of the organization, and significantly positive correlation coefficients with
financial results in organizations where the manager/director is also the majority owner.
We analysed the correlation coefficients between the difference (required-actual) in the
implementation level of specific QMS elements. Stronger correlations were found
between leadership and customer focus, and between customer focus and continual
improvement (Figure 3). Value added per employee has significantly negative correlation
coefficients with the difference in the implementation level of continual improvements,
mutually beneficial supplier relationships, and customer focus.

Table 5. Pearson's correlations between the estimated difference (required-actual) in the
fundamental principles of QMS (ISO 9004:2009) and the organizations' financial results.

Revenue Growth Revenue Growth
growth rate of growth rate of Rate of
rate 2013- added rate 2011- added added
Average Standard 2014 value 2014 value value
Elements of QMS rating  deviation 2013-2014 2011-2014 2014
Basic statistics Pearson's correlations
Customer focus 0.381 0.703 -0.064 -0.105 -0.129 -0.016 -0.242
Leadership 0.476 0.745 -0.137 -0.129 -0.228 -0.030 -0.167
Involvement of
people 0.730 0.763 -0.030 -0.170 -0.096 -0.059 -0.141
Process approach 0.556 0.765 -0.015 -0.141 -0.089 -0.044 -0.096
System approach to
management 0.571 0.731 -0.039 -0.209 -0.070 -0.108 -0.093
Continual
improvement 0.746 0.857 -0.172 -0.198 -0.205 -0.145 -0.350
Factual approach to
decision making 0.437 0.721 -0.024 -0.126 -0.063 -0.102 -0.126
Mutually beneficial
supplier relationship 0.532 0.689 -0.074 -0.320 -0.172 -0.271 -0.279
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Figure 3. Pearson’s correlations between the estimated difference (required-actual) in the
fundamental principles of QMS (ISO 9004:2009) and the organizations' financial results.

6 Conclusions

The study presents an investigation into the quality management systems (QMS). The aim
of the study was to investigate the characteristics of QMS in Slovenian organizations and
their effect on the business performance of these organizations. A total of 126 Slovenian
organizations were included in the study. The results show the presence of certain
characteristics of QMS and the correlations between these characteristics and the business
results of organizations.

In addition to other QMS elements, the study focused on the impact of 1SO 9004:2009
compliant quality management on the business performance of organizations. The
established correlations between individual elements of QMS and the financial aspects of
the organizations’ business performance are relatively weak, but significant. The
difference between the required and actual QMS principle implementation levels and the
financial results achieved by the relevant organizations has pointed to significantly
negative correlation coefficient values By improving the principle implementation level,
we could also enhance the business performance and financial results of the organizations
concerned.

The managerial approach to using QMS as a total management system is key to
enhancing business performance. Without a QMS as a management system, QMS can
become a system which is aimed primarily at the acquisition of 1SO 9001 certification
and as such has no significant effects on the business results of organizations.
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Povzetek:

Korelacije med znacilnostmi SVK in finan¢nimi rezultati organizacij
Raziskovalno vprasanje (RV): Raziskave razli¢nih avtorjev v svetu preucujejo povezavo
med znalilnostmi sistemov vodenja kakovosti (SVK) in rezultati poslovanja organizacij.
Raziskava povezav med SVK prakso in rezultati organizacij lahko sluzi tako kot osnova za
izboljsavo teoreticnega pristopa do SVK, kot tudi za uvajanje izboljSav v operativne sisteme
vodenja kakovosti v organizacijah.

Namen: V ¢lanku analiziramo kakSen vpliv imajo znadilnosti SVK na poslovanje
organizacije oz. kaksni so vplivi med posameznimi znaéilnostmi SVK, oz. kako se razlika
med potrebnimi in dejanskimi znacilnostmi SVK odraza na finan¢nih rezultatih poslovanja
slovenskih organizacij.

Metoda: Da bi dobili odgovor na zgornja vpraSanja smo izvedli raziskavo znacilnosti SVK z
anketiranjem vodij sistemov kakovosti in direktorjev slovenskih organizacij, ki imajo
certificiran SVK. V okviru raziskave znaéilnosti SVK v slovenskih organizacijah smo izvedli
tudi raziskavo povezanosti med znadilnostmi SVK in rezultati poslovanja organizacij, kakor
tudi povezanosti med posameznimi elementi znacilnosti SVK.

Rezultati: V tem prispevku podajamo najbolj zanimive ugotovitve raziskave korelacij med
elementi znacilnosti sistema vodenja kakovosti in rezultati poslovanja slovenskih organizacij.
Zanimivo je, da imajo od vseh nacel vodenja kakovosti po standardu ISO 9004:2009 v
slovenskih organizacijah le nekatera nacela signifikantno pozitiven koeficient korelacije s
poslovnimi rezultati organizacij

Organizacija: Ta raziskava bo omogoc¢ala boljse razumevanje posameznih znacilnosti SVK
in njihov vpliv na poslovne rezultate slovenskih organizacij.

Druzba: Ta prispevek razjasnjuje povezave med znacilnostmi SVK v organizacijah v
slovenskem druzbenem okolju. Poznavanje teh povezav je izjemnega pomena pri izboljSavah
SVK v slovenski organizacijah in s tem povecanja u¢inkovitosti SVK in s tem celotne druzbe.
Originalnost: Pri¢ujo¢a raziskava je prvi primer analize znalilnosti SVK po izvirnem
modelu analize znacilnosti in vplivov na znacilnosti SVK in korelacij med znacilnostmi SVK
in poslovnimi rezultati Slovenskih organizacij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je potekala med junijem 2014 in Aprilom
2015 v Slovenskem druzbenem okolju. Podobno raziskavo, bi bilo smiselno izvesti tudi v
drugih druzbenih okoljih.

Kljuéne besede: sistemi vodenja kakovosti, rezultati poslovanja, anketa , ISO 9001,
Slovenija.
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Analiza Zivljenjskih zgodb razvoja vodij: oblikovanje dolgoro¢ne
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): V ¢em vidijo vodje smisel svojega vodenja in kako dojemajo svojo
vlogo v procesu vodenja in organizacije dela tekom Casa?

Namen: Namen prispevka je razSiriti znanje na podrocju ¢asovno obcutljive teorije vodenja.in
prouditi induktivni razvoj ¢asovno obcutljive teorije vodenja na podlagi izbranih primerov. Cilj
prispevka je pokazati pomen ¢asovno obcutljive teorije vodenja na podlagi izbranih primerov vodij.
Na podlagi kvalitativne analize se je ugotavljal razvoj in potek reprezentativnih vodij. Pomozni cilji
prispevka so: (1) S pomocjo aktualne domace in tuje literature prouciti casovno obcutljivo teorijo
vodenja; (2) S pomoc¢jo izbranih primarnih podatkov oblikovati konceptualni model casovno
obcutljive teorije vodenja na podlagi agregacije zbranih primerov vodij; (3) Podati organizacijska
priporocila za celovit razvoj vodij na podlagi multi-kontingen¢nega organizacijskega dizajna.
Metoda: V prispevku je uporabljen kvalitativni raziskovalni pristop, in sicer biografska analiza
zgodb, ki se izvaja s kvalitativnimi intervjuji. Le ti so deloma polstrukturirani intervju, deloma pa
globinski intervju z vodji in njihovimi sledilci in so temeljili na metodologiji pozitivnega
povprasevanju.

Rezultati: Raziskava je uravnotezena, triangulirana je perspektiva vodij s perspektivo njihovih
sledilcev. Rezultati so bili pridobljeni na podlagi 20 intervjujev, izvedeni so bili intervjuji z 9 sledilci.
Na podlagi odgovora na raziskovalno vpraSanje je bil izdelan model, ki prikazuje povzete navedbe, ki
odgovarjajo na raziskovalno vpraSanje in Se dodatno povezuje tudi druge vplive (vrednote,
osebnostna naravnanost, vplivi okolja, sledilec), poleg vpliva Casa.

Organizacija: Ugotovitve raziskave predstavljajo koristha vedenja za organizacije, vodje in
kadrovike, saj izpostavljajo lasten pogled vodij na smisel vodenja in kako dojemajo svojo vlogo
tekom Casa. Predstavljajo vpliv lastnih vrednot vodje, njegove osebnostne naravnanosti, vplivov
okolja.

Druzba: Koncepti vodenja so odraz splo$nih druzbenih in gospodarskih sprememb oz. dinamike v
druzbenem okolju, ki se jim mora organizacija prilagajati. Vodenje organizacije ima neposreden
vpliv na v vodenje vkljuéene deleznike in posreden vpliv na $irSe druzbeno okolje. Vse navedeno se
odraza v vodenju in v vlogi vodje, kar vpliva na osebno zorenje, mejnike na karierni poti, ucenje,
nova spoznanja, osebne izkusnje, samoanalizo, kriti¢en samo-vpogled in odzive sledilcev in se odraza
v §irSem druzbenem okolju.

Originalnost: Raziskava se osredoto¢a na dimenzijo ¢asa v razvoju vodij, ki je v teoriji zanemarjena.
Hkrati zdruzujemo organizacijski dizajn trajnostno naravnanega vodenja s konkretnimi ilustracijami
primerov razvoja vodenja.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Pri izvedeni raziskavi so prisotne omejitve: (1) prevladujejo
vodje iz velikih gospodarskih druzb; (2) vse druzbe delujejo v slovenskem okolju; pogosto vsaj delno
lastnisStvo drzave ;(3) prisotna je precej enovita starostna skupina vodij; (4) obstajajo le lastne izjave
vodij in sledilcev o vplivu ¢asa (za nazaj). Mejniki ali sprozilci bi bili lahko loCena tema raziskave, ki
je zelo zanimivo izhodisCe za raziskovanje razvoja vodstvenega vedenja, je pa podrocje, glede na
izkusnje v obstojeci raziskavi izvedenih intervjujev, lahko delno custveno obcutljivo.

Kljuéne besede: vodja, vodenje, Zivljenjske zgodbe vodij, razvoj vodij, mejniki, biografska analiza,

pristop pozitivnih sprememb, vodstveno vedenje, avtenti¢nost vodij.
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1 Uvod

Dinamika v druzbenem okolju se odraza tudi v nenehnem razvoju in spremembah konceptov
vodenja. Sledilci so klju¢ni za doseganje ciljev organizacije, zato je eden izmed namenov
vodenja tudi vplivanje vodij na dovzetnost svojih sledilcev. v Vecina uveljavljenih teorij
vodenja poudarja pomen osebnostnih lastnosti in obnaSanja. A vendar je biografski pristop,
poimenovan tudi tehnika pripovedovanja zivljenjskih zgodb, v teorijah vodenja praviloma
spregledan, Ceprav je pomemben potencialni vir, s katerim ima vodja tudi moznost vplivanja
na svoje sledilce. V raziskavi smo proucevali induktivni razvoj ¢asovno obcutljive teorije
vodenja na podlagi izbranih primerov vodij in odgovorili na raziskovalno vprasanje, kako so
se odnosi in pristop k vodenju med proucevanim vodjo in njegovimi sledilci spreminjali
tekom casa, saj tako eni, kot drugi tekom let zorijo. Raziskovalni konstrukt raziskave je bil
proucen s poglobljenim vpogledom v razvoj izbranih vodij. Raziskava v empiricnem delu
temelji na kvalitativnem raziskovalnem pristopu, na biografski analizi zgodb preko
globinskih in polstrukturiranih kvalitativnih intervjujev. Razumevanje Zzivljenjskih zgodb
razvoja vodij je raziskano s pomocjo triangulacije in metode pozitivnega povpraSevanja.
Uporabljena metoda je bila uporabljena v vprasalnikih izvedenih intervjujev z vodji in
sledilci, ki so vsebovala t.i. mo¢na vpraSanja. Zbiranje podatkov in njihova razlaga je
predstavlja vzajemen proces ucenja pri ugotavljanju vrednot, izkuSenj in navdihov, ki so
omogocili analizo in interpretacijo rezultatov.

Namen tega prispevka je bil razsiriti znanje na podro¢ju ¢asovno obcutljive teorije vodenja in
prouciti induktivni razvoj ¢asovno obcutljive teorije vodenja na podlagi izbranih primerov; s
poglobljenim vpogledom v razvoj izbranih vodij. Cilj prispevka je bil pokazati pomen
casovno obcutljive teorije vodenja na podlagi izbranih primerov vodij. Na podlagi
kvalitativne analize smo ugotavljali razvoj in potek reprezentativnih vodij. Pomozni cilji
prispevka so bili: (1) S pomocjo aktualne domace in tuje literature prouciti ¢asovno obcutljivo
teorijo vodenja; (2) S pomocjo izbranih primarnih podatkov oblikovati konceptualni model
casovno obcutljive teorije vodenja na podlagi agregacije zbranih primerov vodij; (3) Podati
organizacijska priporo¢ila za celovit razvoj vodij na podlagi multi-kontingen¢nega
organizacijskega dizajna.

2 Teoreti¢na izhodisca

Vidik Casa je v teorijah vodenja spregledan, a je pomemben, saj se proces vodenja tekom
¢asovnih obdobij razlikuje in ¢as vpliva na samo vodenje (Shamir, 2011, str. 312) in proucitev
tovrstnega podrocja teorije vodenja pomeni induktivni razvoj ¢asovno obcutljive teorije
vodenja in predstavlja dodano vrednost (Shamir, 2011, str. 307).

Vodenje je dinamicen sistem, ki se tekom trajanja nenehno spreminja (Shamir, 2011, str.
310), vendar vecine Studij ne zanima podatek o trajanju odnosa. Vodenje ne more biti
ustrezno razumljeno le z vidika ene ¢asovne tocke, saj je zaznati razline faze kot. npr: tujec,
znanec in zrela faza (Harris, Li, & Kirkman, 2014), in ko vodja in sledilec napredujeta skozi
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te faze razvoja, njuna rast napreduje iz nekega pogodbenega odnosa v odnos, za katerega je
znacilna zvestoba in podpora (Shamir, 2011, str. 310).

Namen vodenja je soocanje s spremembami (Kotter, 2001, str. 4) in vecCanje njegovega
pomena izhaja iz povecane konkurencnosti in ranljivosti poslovnega sveta, saj tipski prijemi,
ki so bili vcasih primerni, danes, tudi zaradi pomanjkanja avtenti¢nosti, ne delujejo vec.
Sledilci prepoznajo vodjo za avtenticnega, ko vidijo doslednost v njegovih dejanjih (Gardner
et al., 2005, str. 348), vodja dosega svojo avtenti¢nost preko samozavedanja, samospostovanja
in avtenticnih dejanj in odnosov (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005, str.
345). Shamir in Eilam (2005, str. 396-398) izpostavljata Stiri klju¢ne znacilnosti avtenti¢nih
vodij: (1) se ne pretvarjajo (ne igrajo vloge vodje in se ne prilagajajo pricakovanjem drugih),
pac pa so odraz svojega pravega resni¢nega jaza; (2) motivirajo jih osebna prepricanja, ne pa
status, Cast ali ostale osebne ugodnosti, ki izhajajo iz vodenja. Vodijo iz prepricanja, saj v
vrednotah vidijo svoj smisel in svoje poslanstvo; (3) so originali in ne kopije, vodijo skladno z
svojimi lastnimi pogledi. Ceprav so njihove vrednote in prepri¢anja lahko enaka ali podobna
drugim, so oni svoja poosebili prek lastnih dozivetij, izkuSenj, Custev in refleksije na ze
dozivete izkuSnje in Custva; (4) dejanja avtenti¢nih vodij temeljijo na njihovih osebnih
vrednotah in prepricanjih. Njihova dejanja so skladna z izraZzenimi besedami in prepric¢anji,
sledilci v njih prepoznavajo visoko stopnjo integritete, njihova prepri¢anja in vrednote so
jasne.

Pristop Zivljenjskih zgodb vodij sta vpeljala Shamir in Eilam (2005) in je metoda razvoja
avtenti¢nih vodij, ki temelji na Zivljenjski zgodbi, ki jo sledilcem pripoveduje vodja in v njej
pripisuje pomen dogodkom, ki jih je doZivel; Zivljenjske zgodbe ustvarjajo vodje in vodje
nacrtno preoblikujejo lastne Zivljenjske zgodbe in oba procesa sta pomembna za razvoj
odnosov pri vodenju (Shamir, Dayan-Horesh, & Adler, 2005, str. 16). Prav tako Shamir in
Eilam (2005, str. 398) izpostavljata, da avtenticno vodenje ne predpostavlja dolocenega stila
vodenja, niti doloCenih vrednot ali prepricanj, kar je razlika od sicerSnjih definicij
avtenti¢nega vodje in vodenja, ki predpostavlja prisotnost pozitivne moralne perspektive. Kot
definicijo avtenti¢nega vodenja vpeljujeta konstrukt avtenti¢nega sledenja, ki je dosezZeno s
sledilci, ki sledijo vodjem iz avtenti¢nih razlogov in imajo avtenti¢ni odnos z vodjo (Shamir
& Eilam, 2005, str. 401).

Avtenti¢ni vodja ima jasno izoblikovano samozavedanje in samopodobo, saj Shamir in Eilam
(2005, str. 402) ugotavljata, da je to tudi rezultat razvoja zivljenjske zgodbe, kjer preko
zgodbe, ki jo vodja razlaga in preoblikuje, izraza svoje lastnosti in vrednote. Zivljenjske
zgodbe lahko zagotovijo vodjem smoter, iz katerega Crpajo svojo avtenti¢nost (Shamir &
Eilam, 2005, str. 396). Sledil¢evo spoStovanje in obudovanje vodje in njegovo poistovetenje
z njim lahko temelji na vodjevi zivljenjski zgodbi, kakor lahko iz zgodb izhaja referencna
moc¢ in karizma vodje, ki jo zaznavajo sledilci. Zato je mogoce, da je vodja pri sledilcih bolje
sprejet na podlagi njim poznane zZivljenjske zgodbe, kakor na podlagi vedenja ali stila vodenja
(Shamir et al., 2005, str. 14). Zivljenjska zgodba, ki jo pripoveduje avtenti¢ni vodja svojim
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sledilcem, je ze samo po sebi vodstveno vedenje (Shamir et al., 2005, str. 14), saj vodje preko

zgodb izrazajo svoje lastnosti, poglede, vrednote, Custva in cilje (Shamir & Eilam, 2005, str.
402-404).

Razvojni model avtenticnega vodenja predpostavlja, da se tako vodja, kot sledilec, razvijata
sCasoma in njun odnos postaja ¢edalje bolj avtenti¢en (Gardner et al., 2005, str. 359-361). Niz
biografskih dogodkov oblikuje vodja v zivljenjsko zgodbo, z namenom vodenja sledilcev, in
hkrati izpostavljeni dogodki omogocajo tudi samemu vodji lasten razvoj v Casu, saj mu
pripovedovana zgodba postavlja ¢asovno odmaknjeno zrcalno podobo.

Za razumevanje odnosov pri vodenju in njegovih posledic je pomembno upoStevati ne le
sedanjost, pac¢ pa tudi preteklost in predvideno prihodnost (George & Jones, 2000, str. 669), a
vecina teorij in Studij vodenja zanemarja ¢asovno dimenzijo (Shamir, 2011, str. 307), saj mine
dolocen ¢as, preden se vplivi vodenja, Ki izhajajo iz individualnih razlik vodje, sploh zaznajo,
na to zaznavo pa vplivajo tudi znacilnosti sledilcev (Antonakis, Ashkanasy, & Dasborough,
2012, str. 645). Prevladujoca paradigma teorije vodenja je omejena na sedanji Cas in ne
predvideva dejstva, da je vecina vlaganj v vodenje dolgoro¢nih in se rezultati pokazejo Sele
tekom Casa (Shamir, 2011, str. 307). Odnosi v procesu vodenja se razvijajo s¢asoma; dolzina
Casa in pogostost, s katero so vodje in sledilci skupaj sodelovali, poveuje moznost razvoja
prijateljstva (Bluedorn & Jaussi, 2008, str. 656). Zivljenjska zgodba zagotavlja trenutno
razlago o osebi, zato tudi za pretekla obdobja obstaja utemeljitev v trenutnem ¢asu (Shamir et
al., 2005, str. 17); zgodbe se tekom ¢asa spreminjajo tako zaradi novih zivljenjskih dogodkov,
kakor tudi zaradi spremembe razumevanja samega sebe (McAdams, 2015, str. 297). Cas je
odloc¢ilen za razumevanje vodenja, za razumevanje odnosov med vodjo in sledilcem, saj Cas,
celo brez vpliva zunanjih faktorjev in dogodkov, sam po sebi lahko vpliva na naravo
medsebojnih razmerij (Shamir, 2011, str. 310).

Na zacetku grajenja medsebojnega odnosa, sledilci in vodje praviloma uZivajo v nekem
obdobju »medenih tednov, to je ¢as, v katerem prejemajo sledilci pozitivna pri¢akovanja od
vodje in se sami pozitivnho vedejo v odnosu do vodje, a kasneje v razmerju nastopi razocaranje
nad vodjo in zato sledilci posledicno manj podpirajo vodjo in so manj tolerantni do napak, ki
jih zaznajo pri vodji (Shamir, 2011, str. 310). Obstaja tudi razlaga, ki jo je podal Hollander (v
Shamir, 2011, str. 310), da mora vodja v Casu vzpostavljanja odnosa pokazati, da se je
podredil normam skupine, z namenom, da pridobi zaupanje sledilcev. Kasneje, ko je vodja
dokazal svojo lojalnost skupini, se odnos spremeni in sledilci podelijo vodji »posebno
zaupnico«, ki mu omogoca odmik od norm skupine, ne da bi bil zaradi tega zavrnjen. Tudi
starost vodje je spregledana spremenljivka v raziskovanju vodenja, vendar le ta s precejSnjo
verjetnostjo napoveduje vedenja pri vodenju (Zacher, Rosing, & Frese, 2011, str. 43).

Sprasujemo se, kako so se odnosi in pristop k vodenju med proucevanim vodjo in njegovimi
sledilci spreminjali tekom casa. V vecini $tudij vodenja je komponenta ¢asa zanemarjena
(Zacher et al., 2011) oz. spregledana (Shamir, 2011, str. 307). Vkljucitev dimenzije Casa
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(Zimbardo & Boyd, 1999) pomeni induktivni razvoj ¢asovno obcutljive teorije vodenja, ki
pomeni dodano vrednost in doprinos k obstojeim teorijam vodenja. Vodja, kakor njegovi
sledilci, tekom let zorijo (Choi, 1999) in se razvijajo, zato je zanimivo vprasanje, kako so se
njihovi medsebojni odnosi spreminjali v tem obdobju (Shamir, 2011, str. 307). Pri razvoju
vodje je pomembno, da v razvojne aktivnosti integriramo management povezav z delezniki v
procesu vodenja tekom Casa. NaSa raziskava temelji na teoreticnem okviru multi-
kontingen¢nega organizacijskega dizajna trajnostnega razvoja vodenja (Burton, Obel, &
Hakonsson, 2015, str. 9). Model opredeljuje poleg Casovne dimenzije tudi kontingencne
faktorje, ki usmerjajo razvoj vodenja z dolgoro¢no naravnanostjo, in sicer: (1) cilji in spekter
delovanja; (2) strategija; (3) struktura; (4) procesi in ljudje; (5) koordinacija, kontrola in
spodbude:

e Cilji in spekter razvoja: Pri opisu okolja organizacije izhajamo iz opredelitve dveh
dimenzij (Burton, Obel, & Hakonsson, 2015, str. 53), in sicer kompleksnosti in
nepredvidljivosti. Kompleksnost se nanasa na Stevilo faktorjev v okolju organizacije in
njihovo soodvisnost. Nepredvidljivost pa se nanaSa na pomanjkanje razumevanja okolja.

e Strategija: Ko razvijamo razvojne aktivnosti vodij, se je potrebno skupaj s kadrovskimi
strokovnjaki, vrhnjim vodstvom in vpletenimi osebami, ki jih razvijamo v vodje vprasati,
katere so strateSke prioritete razvojnih aktivnosti. Pri tem se naslonimo na opredeljene
kompetence znotraj organizacijske kulture.

e Struktura: Nove organizacijske oblike so postale dosti bolj brezmejne, tako geografsko
kot glede na raznolikost aktivnosti in spektra ljudi, ki so vkljuCeni pri razvoju vodjij
(Burton v Burton et al., 2015, str. 99).

e Procesi in ljudje: Nadgradnja organizacijskega dizajna je dizajn procesov in sistemov
dela z ljudmi, kjer organizacijski dizajn definiramo kot razdelitev nalog celotne
organizacije v manjse naloge in koordinacijo teh podenot tako, da skladno spadajo skupaj
in omogocajo ucinkovito doseganje dolgoroc¢nih ciljev (Burton et al., 2015, str. 8, 125).
razvojno naravhana klima ima malo napetosti in visoko stopnjo pripravljenosti za
spremembe. Spremljajoca Custva so navduSenje, vznemirjenje in sreca. Ljudje v taksni
organizacijski klimi so naklonjeni novim priloZnostim, osebnostni in profesionalni rasti in
visoki kakovosti delovnega zivljenja.

e Koordinacija, kontrola in spodbude: Vodstvene naloge se delijo na urejene naloge, ki
S0 Visoko lo¢ljive in ponovljive. Komplicirane naloge niso enostavno loc¢ljive, ampak
visoko ponovljive. Fragmentirane naloge so zelo locljive, ampak neponovljive. Zagonetne
naloge niso niti razgradljive, niti ponovljive (Burton et al., 2015, str. 133).
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3 Metoda

V raziskavi je uporabljen kvalitativni raziskovalni pristop, in sicer biografska analiza zgodb,
Ki se izvaja s kvalitativnimi intervjuji. Le ti so deloma polstrukturirani intervju, deloma pa
globinski intervju z vodji in njihovimi sledilci in so temeljili na metodologiji pozitivhega
povprasevanju (Cooperrider, Whitney, & Stavros, 2008). Podatki iz intervjujev so agregirani
in anonimni oz. po zakljuéenih intervjujih anonimizirani, saj se je z zagotovitvijo popolne
anonimnosti podatkov zagotovila njihova boljsa kakovost.

Razumevanje zivljenjskih zgodb razvoja vodij je bilo raziskano s pomocjo triangulacije in
metode pozitivnega povprasevanja; na podlagi intervjujev je bila pridobljena percepcija
razvoja kompetenc vodij tekom Casa s perspektive razumevanja samih vodij (samoocena), kot
tudi s perspektive njihovih sledilcev. Pridobljeni odgovori so omogocili razumevanje razvoja
vodij v Casu.

Empiriéni del raziskave temelji na krovnem kvalitativnem raziskovalnem pristopu (Bryman,
2004), v okviru katerega so izvedeni globinski in polstrukturirani intervjuji, ki tematsko

temeljijo na pozitivnem povprasSevanju (Cooperrider et al., 2008; Bushe & Kassam, 2005;
Grant & Humpbhries, 2006).

4 Rezultati

4.1 Soocanje vodij s kompleksnostjo in nepredvidljivostjo, ki jo prinasajo razli¢ne
situacije vodenja tekom c¢asa

Vodje pri soocanju s kompleksnostjo in nepredvidljivostjo, ki jo prinaSajo situacije vodenja,
poskuSajo zajemati iz preteklih uspesnih ali neprimernih izkuSenj in ravnanj in praviloma k
reSevanju pristopajo bolj analiticno in racionalno ter umirjeno, kot je bilo zanje znacilno na
zacetku njihovih vodstvenih poti.

Vodje v turbulentnih, dinami¢nih ¢asih koli¢insko pridobijo ve¢ znanja v ¢asovni enoti, Kot to
velja za stabilen in miren ¢as. Vendar pa ve¢inoma ocenjujejo, da jim le stabilno ¢asovno
obdobje omogoca dolgoroc¢no strateSko nacrtovanje in nacrtovan razvoj skupnih ciljev.

Sodobna IT tehnologija je v zadnjem desetletju dozivela pomemben razvoj in kar nekaj vodij
je izpostavilo lastno poznavanje in zanimanje za to podrocje za pomembno konkurencno
prednost pri razvoju v vodjo, saj so bili zaradi teh znanj in prej opaZeni pri napredovanju v
primerjavi s sodelavci.

Tendenca osebni - neosebni stik s sledilci se je tekom razvoja vodenja spreminjala, to
spremembo so izpostavljali starejSi vodje, ki so poudarjali ravno pomen osebnega stika in
posledi¢no vzpostavljenega zaupanja kot pomembnega orodja, ki pa v dana$njih ¢asih napetih
urnikov ni ve¢ mogo¢ v enaki meri. Kljub temu bi si praviloma vodje z leti zeleli ve¢
osebnega stika s sledilci, saj se Sele sCasoma zavejo njegovega pomena.
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Praviloma so vodje z leti postali bolj zaupljivi, kar je posledica njihovih izkusenj in lastnega
zorenja, motivacije zaposlenih, pogost je bil tudi odgovor, da si ve¢ ne ustvarijo slike o
posamezniku na prvi vtis. Prisoten pa je bil tudi odgovor, da so manj zaupljivi in da Zelijo
zaostriti disciplino v organizaciji. Vsi vodje pa so si ustvarili svoj krog zaupnikov, Ki
praviloma ni povezan s formalno organizacijsko strukturo.

Vodje dajejo prednost organiziranim aktivnostim razvoja vodenja znotraj organizacije, saj od
vodij pri¢akujejo predhodno dobro poznavanje strokovnega podrocja, kakor skladnost s
korporativno kulturo; obe zahtevi bi bilo pri zunanjem kadrovanju tezje dose¢i v kratkem
¢asu, ob povecanem tveganju zadovoljstva vseh vkljucenih akterjev..

Praviloma se vodje tekom casa raje srecujejo z urejenimi, preglednimi in predvidljivimi
podro¢ji reSevanja. Pod pogojem, da jim le ta predstavlja motivacijo. Pri soofanju z
vodstvenimi izzivi poudarjajo pomen zadovoljstva vseh sodelavcev, preteklih izkuSenj, znanj,
Custvene stabilnosti in formalnih in neformalnih izobrazevanj.

4.2 Dokazni citati razvojnih aktivnosti vodij

4.2.1 Cilji in spekter razvoja

Na podlagi organizacijskega modela naSi rezultati kazejo sledeCe manifestacije multi-
kontingen¢nega organizacijskega dizajna trajnostnega razvoja vodenja, in sicer jih bomo
navedli v obliki teoreti¢nega okvira s konkretnim primerom v izvedeni raziskavi prek citatov.

Vodje so izpostavili sledece misli ob svojem razvoju v vodjo: (1) Pomembno je delo na lastni
osebnosti, na sebi kot ¢loveku; (2) Vedno zori§ tekom casa; (3) Sledim nekemu vzorcu, ki se
mi zdi dober; (4) Spreminjam se z lastnim osebnim zorenjem, samozavestjo, ker vem, kaj
zmorem; (5) Da Cez Cas vidis, da ti ljudje zaupajo, da vidi§ premike pri ljudeh, na podlagi
lastnih spodbud in zaupanja; (6) Da s svoji delovanjem, pristopom, samimi rezultati prispevas
k skupnim ciljem; (7) Navdusenje sodelavcev ob realizaciji naloge, da vidijo pri sebi neko
zadovoljstvo z opravljenim; (8) Zelim dosegati cilje organizacije, navdihuje me zadovoljstvo
sodelavcev ob dosezenih ciljih in da radi delajo to, kar delajo; (9) Zorel sem kot ¢lovek,
vedno povezoval kolektiv, veliko komuniciral, uspel ljudi prepri¢ati v spremembe in
izboljsave.

4.2.2 Strategija

Strategija pri razvoju je bila razli¢na, npr oportunisticna. Ko sem bil mlad se mi je zdelo
izjemno biti vodja. V tem primeru je bila Zelja, biti pomemben in imeti vpliv in obcutek
spoStovanja okolja. Vabilo bilo od nadrejenih znotraj obstojece organizacije.

Se en primer odgovora za oportunistiéno je, da je direktor in naziv mu pomeni veliko.
Idealisticna: (1) Ko sem bila Cisto na zacetku, me je bilo strah, podtem pa se dobila vpogled v

realno sliko poslovnega zivljenja in dvignila se mi je samozavest; (2) Moj prvi vodja je bil

230



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 224-235.

moj mentor in je bil res odloc¢ilen. Imel je neverjetno zaupanje vame; in (3) Vpliv moje
mentorice, njeni strokovni in ¢loveski pogledi me spremljajo Se danes.

Odsotnost strategije: (1) Ni bilo nobene pomoci, bila sem vrzena v vodo; (2) Precej
nepri¢akovano sem postal vodja in bil prepusc¢en samemu sebi; (3) Imel sem sreco, da sem
naletel na mentorje, ki Se sedaj podzavestno vplivajo na moje razumevanje dobrega
poslovanja.

4.2.3 Struktura

Podporno okolje za razvoj vodij je klju¢nega pomena za razvoj v vodjo. Nasa raziskava kaze
na pester nabor razvojnih aktivnosti, ki so jih sodelujoci v raziskavi izpostavili kot dragocene
pri njihovem razvoju: mentorji, prenos znanja od nadrejenih, naklonjenost nadrejenih in
sodelavcev, pomo¢ sodelavcev, notranje in zunanje izobrazevanje, pridobivanje vodstvenih
vescin, letni osebni razgovori, jasna nasledstvena politika v organizaciji, vzpostavljen sistem
nadomescanja in obves¢anja za primere odsotnosti in usposabljanje za specifi¢na znanja.

4.2.4 Procesi in ljudje

Sodelujoci v raziskavi so kot klju¢ne procese za njihov razvoj v vodje opredelili sledece: (1)
Vodenje pomembnega projekta, pri katerem se je bodo¢i vodja izkazal; (2) Odhod nadrejene v
drugo organizacijo; (3) Siritev organizacije, nove organizacijske enote; (4) Spremenjena
organizacijska shema; in (5) Dobro poznavanje delovanja organizacije Se od ustanovitve.
Kljuéne osebe pri razvoju v vodjo so nadrejeni, mentorji (znotraj ali zunaj oddelka) in osebni
idoli.

4.2.5 Koordinacija, kontrola in spodbude

Vodje pojasnjujejo, da naj bi vrednostni sistem izhajal predvsem iz druzine in se je le delno
prilagodil organizaciji oz. druzbi. Zanje naj bi notranje vrednote predstavljale glavno notranjo
kontrolo, ob soasnem spoStovanju zakonodaje in korporativne kulture organizacije. Primarna
socializacija je bila odlocilna pri postavitvi vrednostnega sistema vodij, kar kaze na pomen
vsezivljenjskega pristopa razvojnih aktivnosti in njihove refleksije, kar je pretezno vloga
kadrovskih pristopov v delovnem okolju. Pri koordinaciji dela so vodje razli¢no zadovoljni,
srednja vodstvena raven ima pogosto tezave z delegiranjem nalog.

5 Razprava

Raziskava je uravnoteZena, triangulirana je perspektiva vodij s perspektivo njihovih sledilcev.
Rezultati so bili pridobljeni na podlagi 20 intervjujev, izvedeni so bili intervjuji z 9 sledilci.
Osnova za izvedbo intervjuja so bila vnaprej zasnovana vpraSanja, ki smo jih povezali z
vmesnimi vprasanji, prilagojenimi posamezniku, ki so vzniknila tekom intervjuja.

Nasa raziskava odgovarja na raziskovalno vprasanje sledece: Vodje vidijo smisel svojega
vodenja v skupnih ciljih, v dosezenih rezultatih dela, v zaupanju, v motivaciji, v zadovoljstvu
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vseh vkljucenih in v lastnem zorenju. Svojo vlogo v procesu vodenja vodje dojemajo v vlogi
odlocevalca, ki navdihuje ljudi, da radi delajo in so zadovoljni s svojim delom.

Pomembno je, koliko Casa je nekdo Ze na vodstvenem polozaju, torej se upoSteva pri
organizacijskem dizajnu razvoja vodenja najprej ¢as in pa izkusenost na kljucnih vodstvenih
dimenzijah. Nato se uposteva, kako dobro se je vodja sposoben prilagajati kontingencnim
dejavnikom. Delegiranje se je izkazalo za klju¢no pri konkretnem razvoju vodij prek delovnih
nalog. Nacin, kako vodja pristopi k delegiranju delovnih nalog pomembno vpliva na angazma
in sposobnost razvijanja potencialov znotraj organizacije med samim delovnim procesom, kar
lahko nadrejeni tudi spremljajo.

6 Zakljucek

Ugotovitve raziskave predstavljajo koristna vedenja za organizacije, vodje in kadrovike, saj
izpostavljajo lasten pogled vodij na smisel vodenja in kako dojemajo svojo vlogo tekom casa.
Predstavljajo vpliv lastnih vrednot vodje, njegove osebnostne naravnanosti, vplivov okolja,
prav tako izkazujejo pomemben vpliv sledilcev na vodjo.

Koncepti vodenja so odraz splos$nih druzbenih in gospodarskih sprememb oz. dinamike v
druzbenem okolju, ki se jim mora organizacija prilagajati. Vodenje organizacije ima
neposreden vpliv na v vodenje vkljucene deleznike in posreden vpliv na §irSe druzbeno
okolje. Proucevanje teoretiCnega ozadja raziskovalnega konstrukta smo uporabili za
oblikovanje priporo€il sodobnih vrednostno osnovanih in ¢asovno dolocenih teorij vodenja.
Vse navedeno se odraza v vodenju (skupni cilji, doseZeni rezultati dela, zaupanje, motivacija,
zadovoljstvo vseh vkljuCenih, lastno zorenje) in v vlogi vodje (odlocevalec, ki navdihuje
ljudi, da radi delajo, pomoc¢, zaupanje, prebujanje pravih lastnosti v sledilcu, se zna odlocati,
izkazuje zaupanje sledilcu), kar vpliva (kot se tudi povratno odziva) na osebno zorenje,
mejnike na karierni poti, ucenje, nova spoznanja, osebne izkuSnje, samoanalizo, kritien
samo-vpogled in odzive sledilcev in se odraza v SirSem druzbenem okolju.

Raziskava na vzorcu slovenskih vodij, s pomoc¢jo kvalitativne raziskave in z metodo vodenja
pozitivnih sprememb, odpira ve¢ tem, katerim je skupna biografska analiza zivljenjskih zgodb
razvoja vodij tekom Casa. Tekom kvalitativnih intervjujev je tematika pri vodjih pozela precej
zanimanja in tudi zelja za izboljSanje njihovega pristopa vodenja. Med prvimi slovenskimi
raziskovalci smo tudi uporabili pristop vodenja pozitivnih sprememb pri preucevanju razvoja
vodenja v slovenskem poslovnem okolju.

Pri izvedeni raziskavi so prisotne naslednje omejitve: (1) prevladujejo vodje iz velikih
gospodarskih druzb; (2) v raziskavi je zastopanih le nekaj gospodarskih panog, med
dolocenimi gospodarskimi druzbami obstaja lastniSka povezanost; (3) vse druzbe delujejo v
slovenskem okolju; pogosto vsaj delno lastnistvo drzave; (4) odziv vodij na sodelovanje je bil
skromnej$i od prvotno predvidenega; (5) prisotna je precej enovita starostna skupina vodij;
(6) obstajajo le lastne izjave vodij in sledilcev o vplivu ¢asa (za nazaj); (7) verjetna ¢loveska
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subjektivnost; (8) potencialna pristranskost; in (9) ni kontrole resni¢nosti navedb v intervjujih
(metoda pozitivnega povpraSevanja).

Pri analizi Zivljenjskih zgodb je potrebno tudi upostevati, da ¢eprav so zivljenjske zgodbe
samopromocija vodij, ki jih tudi namenoma prikrojijo, Steje ugotovitev vecjega Stevila, na
primer desetih Zivljenjskih zgodb, ki kaZejo na vrednote, ki jih vodja Zeli poudariti (Shamir,
2005).

Nasi predlogi nadaljnjega raziskovanja so razsiritev raziskave $e¢ na tretjo raven vodenja,
predhodno izvedbo vsaj treh pilotskih intervjujev v delu izbiranja in vabljenja intervjuvancev
- temu delu naj bodoci raziskovalci namenijo ve¢ Casa. Svetujemo, da so intervjuvanci
pretezno osebe, ki jih Ze raziskovalci ze poznajo v vlogi vodje, saj se tako lahko intervjuji bolj
poglobljeno razvijejo. Raziskovalci naj izvajajo intervjuje v treh sklopih in po obdelavi
predhodnega skopa vprasanja v naslednjem sklopu prilagodijo ugotovitvam. Mejniki ali
sprozilci bi bili lahko loCena tema raziskave, ki je zelo zanimivo izhodi$¢e za raziskovanje
razvoja vodstvenega vedenja, je pa podrocje, glede na izkuSnje v obstojeci raziskavi izvedenih
intervjujev, lahko delno ¢ustveno obcutljivo.

Kdaj pristopiti h katerim razvojnim aktivnostim vodenja je strateSko vprasanje, ki se dotika
samega kadrovskega bistva sodobne organizacije. Nacin, kako pristopiti k razvoju, pa je
soCasno potrebno razreSiti v sozvocju s potrebami sodelujo¢ih v razvojnih vodstvenih
aktivnostih, usposobljenimi strokovnjaki na kadrovskem in andragoskem podro¢ju ter vrhnjim
managementom organizacije, ki redno spremlja razvojni napredek.
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Abstract:
Analysis of Leaders’ Life Stories: Long-Term Perspective Design

Research Question (RQ): How do leaders see their purpose during the organization and process
of leading through time dimension?

Purpose: The purpose of this paper is to expand knowledge in the field of time-sensitive inductive
theory of leadership theory on the basis of selected examples of leaders. The aim of this paper is to
show the importance of time-sensitive leadership theory on the basis of selected examples of
leaders. Based on qualitative analysis we wish to identify the development and progress of
representative leaders and provide organizational design of strategical leadership development
context. Goals are:; (1) Examine time-sensitive leadership theory; (2) Create a conceptual model of
time-sensitive leadership theory based on the aggregation of the collected cases of leaders; (3)
Provide organizational recommendations for the comprehensive development of leaders on the
basis of multi-contingency organizational design model.

Method: We used a qualitative research approach, namely biographical stories analysis of the
conducted qualitative interviews. These were partly semi-structured interviews, partly in-depth
interviews with the leaders and their followers and were based on the methodology of appreciative
inquiry.

Results: The study is well balanced, triangulation was implemented by incorporating the
perspective of leaders and followers. The results were obtained on the basis of 20 interviews and 9
interviews with followers. Based on the answers to the research question a model was designed
that shows the summarized statements which answer the research question and further connect
other influences (values, personality orientation, environmental impact, follower) in addition to the
effect of time.

Organization: The findings provide useful recommendations for organizations, managers and
human resources managers as we emphasize leaders’ own perspectives on the meaning of
leadership and how they perceive their role over time. We present the impact of leaders’ own
values, their personal attitudes, environmental influences.

Society: Leadership is a reflection of the general social and economic changes or. dynamics in the
social environment to which organization adjusts. Leading the organization has a direct impact on
the stakeholders and wider social environment. All this is reflected in the leadership and the role of
leaders, which is reflected in the personal maturation of leaders, milestones in their careers,
learning new knowledge, personal experience, self-analysis, self-critical insights and responses of
followers and is also reflected in the wider social environment.

Originality: Our research focuses on the dimension of time in the development of leaders, which
is neglected in theory. At the same time we combine the organizational design of a sustainable
leadership development with concrete illustrations of examples of leaders.

Limitations / further research: In our study there are several main limitations: (1) top managers
dominate in our research sample;( 2) all companies operate in the Slovenian environment; often at
least partial ownership of the country; (3) there is a fairly homogenous age group of leaders; (4)
there are a self-declared statements of leaders and followers of the impact of time (for the past).
Milestones or triggers could be a separate research topic which is very interesting starting point to
explore the development of leadership behavior, but it is an area that may be partially emotionally
sensitive.

Keywords: leader, leadership, life stories of leaders, development of leaders, milestones,
biographical analysis, appreciative inquiry, leadership behaviour, authentic leaders.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje: Prispevek analizira vpliv organizacijske klime na poslovno uspesnost
slovenskih turisti¢nih agencij (TA).

Namen: Prouditi vpliv organizacijske klime na poslovno uspesnost TA in s pomocjo vprasalnika
opraviti kvantitativno raziskavo v slovenskih TA.

Metoda: Zbrani anketni podatki so analizirani z naslednjimi statisti¢nimi metodami: deskriptivno
analizo, faktorsko analizo in metodo glavnih komponent, multiplo regresijsko analizo in metodami
strukturnih enacb.

Rezultati: Organizacijska klima statisticno znacilno vpliva na donosnost kot sestavino poslovne
uspesnosti, ne pa na rast in dobickonosnost.

Organizacija: MenedZerji morajo ve¢ji vpliv nameniti organizacijski klimi (notranji odnosi,
vodenje z delegiranjem dela, pripadnost organizaciji, razvoj kariere, zadovoljstvo zaposlenih in
nagrajevanje ter strokovno usposabljanje in ucenje) kot dejavniku poslovne uspesnosti.

Druzba: Seznaniti tako lastnike, menedzerje in vodje TA, kakor tudi ostale, da je organizacijska
klima pomembna za vse deleznike in ji je potrebno pripisovati ¢edalje vecji pomen.

Originalnost: Gre za prvo tak$no raziskavo v Sloveniji in eno prvih v svetovni literaturi.
Omejitve / nadaljnje raziskovanje: Anketni vpraSalnik je bil namenjen lastnikom/menedzerjem /
vodjem in drugim zaposlenim v TA in njihovih poslovalnicah, ne pa tudi njihovim poslovnim
partnerjem, ki mo¢no prispevajo h kakovosti storitev TA. Predlogi za nadaljnje raziskovanje so v
longitudinalnosti raziskave ali pa tudi v tem, da bi v raziskavo vkljucili tudi katero drugo drzavo in
potem podatke primerjali.

Kljuéne besede: organizacijska klima, poslovna uspesnost, turizem, agencije.
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1 Uvod

Raziskovalni problem, ki je hkrati predmet pricujoega prispevka, je raziskati precej
neraziskano podroc¢je organizacijske klime (OK) in turisti¢nih agencij (TA) ter ugotoviti vpliv
OK na poslovno uspesnost (PU) slovenskih TA. Omenjeni dejavniki so v veliki meri odvisni
od lastnikov/managerjev/vodij (I/m/v) TA in tudi od drugih zaposlenih, zato je zelo
pomembno, da jim namenjamo ¢edalje ve¢ pozornosti. Namen in cilj empiri¢ne raziskave je
ugotoviti, kakSen pomen imajo posamezne spremenljivke OK, ki vplivajo na PU TA.
Zavedati se moramo, da igrajo TA ¢edalje pomembnejSo vlogo tudi na mednarodnem trgu, ki
se mu je treba v Stevilnih primerih prilagoditi. Konkurenca je ¢edalje vecja, zato bo OK
¢edalje pomembnejsa, saj bodo TA le tako poslovno uspesne.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

O vplivu OK na uspesnost podjetij je znanega kar veliko, Se zlasti zaradi desetletnega
raziskovanja in spremljanja OK v slovenskih organizacijah (Biro Praxsis, 2014), kar se je
izvajalo preko Gospodarske zbornice Slovenije (GZS) v okviru projekta SiOK (Slovenska
organizacijska klima). Prav zato Zelimo na podlagi empiri¢ne raziskave preveriti raziskovalno
vprasanje, in sicer vpliv OK na PU TA.

Uspesnost in u¢inkovitost podjetja sta danes veliko bolj kot kdaj prej odvisni od uspeSnosti in
odvisnosti menedzment &loveskega kapitala (CK) v podjetju (Lawler in Mobrman, 2003). V
zadnjem obdobju se podjetja srecujejo z zniZevanjem stroSkov, po drugi strani pa so potrebna
Zedalje vedja vlaganja v CK. Za podjetja je zelo pomemben tudi intelektualni kapital, ki je po
eni izmed opredelitev najveckrat nezabelezena vrednost, ki pa je po navadi ne moremo
poiskati v finan¢nih zapisih. Edini vidni primeri intelektualnega kapitala so lahko na primer
blagovne znamke, avtorske pravice, znanje zaposlenih, zaS¢itne znamke, raziskave, razvoj in
inovacije (Buckley, 2000).

Cilji podjetja so razli¢ni. Prvi cilj podjetja je dolgoro¢no preZivetje na trgu. Podjetja lahko
zasledujejo Se druge cilje: rast in Sirjenje, zadovoljstvo zaposlenih (ali dolocene skupine
zaposlenih, npr. materam prijazno podjetje), veljava in ugled, vplivanje na lokalna ali SirSa
dogajanja, prizadevanja na eticnem, socialnem in Sportnem podrocju, kjer podjetja lahko
nastopajo kot donatorji in sponzorji razli¢nih prireditev in promocijskih aktivnosti (Bojnec
idr. 2007, str. 57).

Za podjetje kot profitno organizacijo je doseganje ekonomskega cilja osnovni motiv za obstoj.
Podjetje dosega ta cilj neposredno z delovanjem na ekonomskem podrocju, posredno in v
daljSem casovnem obdobju pa tudi na neekonomskih podroc¢jih, kamor uvr§¢amo SirSe
druzbeno dogajanje — socialno dejavnost, kulturo, vzgojo in izobrazevanje. Tako za
ekonomsko kot za druga navedena podrocja podjetje oblikuje svoje politike, pri ¢emer mora
vedno upostevati svoj ekonomski cilj (Biloslavo 2008, str. 18).
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Dober manager je antropocentri¢en manager. Svoje sodelavce ceni, sposStuje in upoSteva.
Skrbi za trg, kapital in okolje, Se posebno pa je dovzeten za ¢lovesSke rezerve in potenciale
podjetja. Ukvarja se z ljudmi. Je strokovnjak za menedzment ¢loveskih virov. Pomembno je
uspesno motiviranje zaposlenih, u¢inkovito vodenje sodelavcev, organiziranje timskega dela
in razvijanje reflektirajo¢e komunikacije v podjetju (Brajsa 1996, str. 14).

Brez zaposlenih ni podjetja, brez dobrih zaposlenih ni uspeSnega podjetja. Dobrim
sodelavcem moramo omogociti obéutek varnosti zaposlitve, skrbeti za njihov razvoj in vlagati
v njih. Ni dovolj, da razvijamo le njihove sposobnosti in zanje, vzdrzevati in razvijati moramo
njihove osebnosti (Brajsa, 1996, str. 22).

Po Brajsi (1996, str. 15) je za uspeSnost podjetja pomembno: motiviranje, komuniciranje,
navdihovanje, vodenje, duh in nacin dela, dostojanstvo, obcutek lastne vrednosti, jasni cilji,
spoStovanje, zaupanje, obvesSCanje, navduSenje, skupne vizije, princip dobitek-dobicek in
skupna filozofija.

Korenjak (2011, str. 99) poudarja tri koncepte ¢loveskega spodbujanja — motiviranja:

e sodelavce je treba pritegniti v vse stopnje delovnega procesa (klju¢ — tim — timsko delo),
cilji podjetja so torej cilji sodelavcev;

e ljudi je treba obravnavati kot posameznike. Vedno je treba poudariti njihov pomen in jim
izkazati spoStovanje;

e spodbujati je treba kakovostno delo, ga ceniti in nagrajevati ter pohvaliti dobro opravljeno
delo.

Nacrtovanje kariere je v zdaj$njih €asih, ko posamezniku ni ve¢ zagotovljena sluzba do konca
zivljenja, bistveno pomembnejse. Ce e lahko govorimo o varnosti zaposlitve, je ne bomo
nasli vec¢ pri delodajalcu. Pri tem gre namre¢ predvsem za to, kako zanimivi in konkuren¢ni
smo na trgu delovne sile. Vrednota biti zaposlen spri¢o vse vecje negotovosti delovnih mest
izgublja pomen, nova vrednota je biti zaposljiv, torej biti zanimiv in konkurencen na trgu
delovne sile (Brecko 2006, str. 82).

Organizacije naj nudijo posamezniku t. i. o pogodbo zaposljivosti, in ne le zaposlenosti.

Realizacija pogodbe o zaposljivosti vkljucuje najmanj tri povezane procese in temeljne
predpostavke (Brecko 2006, str. 82):

e soupravljanje — investicije v razvoj sposobnosti zaposlenih; organizacije bodo morale biti
sposobne omogociti zaposlenim dostop do znanja glede na njihove individualne potrebe,
da se bo povecala njihova zaposljivost v organizaciji, v kateri so trenutno zaposleni, in
tudi zunaj nje;

e informacijsko mreZo, ki bo zaposlenim dajala dovolj informacij o strukturi organizacije in
njenih usmeritvah ter s tem povezanimi potrebnimi sposobnostmi;

e ustvarjanje mobilnosti delovnih mest — v praksi se bo dejansko morala izvajati mobilnost
na trgu delovne sile, na notranjem in zunanjem trgu.

238



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 236-254.

TA se zavedajo pomena PU, saj je ta pomembna ne samo kratkoro¢no, vendar tudi
dolgoroc¢no. Turisti¢na podjetja se zavedajo konkurencne prednosti, ki je tista prednost, ki jo
ima dolo¢eno podjetje v konkurenci z drugimi podjetji. Je lastnost ali zbirka lastnosti, ki jo
drugi ponudniki nimajo, ali jih njihovi turisti ne prepoznajo. Da je zares u¢inkovita, mora biti
edinstvena, neposnemljiva, redka, neprecenljiva in dragocena. Ce prednost ohranjamo dalj
Casa, to imenujemo trajna konkuren¢na prednost. Menedzment vsakega turistiCnega podjetja
ali destinacije mora poiskati ¢im bolj trajno konkuren¢no prednost, jo jasno izpostaviti v svoji
trzni komunikaciji in predvsem usmeriti vse vire za njeno ohranjanje. Imeti konkuren¢no
prednost pomeni imeti predpogoj za uspesno poslovanje (Uran in Juvan 2009, str. 104).

PU z najnovejSimi trendi v motivaciji je prenos moci na zaposlene, t. i. opolnomocenje; gre za
delegiranje moci ali pristojnosti na podrejene v organizaciji. Pove¢ana moc¢ zaposlenih poveca
motivacijo za izpolnitev nalog, saj ljudje sami izboljSajo svojo ucinkovitost z izbiranjem
nacina dela in z uporabo kreativnih reSitev. Veliko ljudi pride v organizacijo z namenom
delati dobro in prenos moci nanje zgolj sprosti motivacijo, ki je Ze tam. Prenos moc¢i na
zaposlene pomeni, da dobijo Stiri elemente, ki jim omogoc¢ajo svobodnejse opravljanje nalog:
a) informacije, b) znanje, c) moc€ in ¢) nagrade. Zaposleni torej dobijo informacije o rezultatih
poslovanja podjetja, imajo znanje in spretnosti, potrebne za doprinos k ciljem organizacije,
moc¢ sprejemanja pomembnih odloéitev in so nagrajeni na podlagi uspeha kot celote.
Organizacije lahko uporabijo tudi druge motivacijske programe za usmeritev naporov
zaposlenih k ve¢ji uspeSnosti organizacije pri doseganju njenih ciljev (Dimovski in Penger
2008, str. 141)

Krizan (2012, str. 62) definira uspesnost turisti¢nih asociacij z doseganjem zastavljenih ciljev,
zadovoljstvom Clanstva, interesa neclanov in poveCanje Stevila Clanov ter pozitivhega
ekonomskega poslovanja.

Temeljne elemente celostnega sistema OK v organizaciji predstavljajo: interakcije z ljudmi,

zadovoljstvo, lojalnost, pocutje pri delu, sodelovanje, solidarnost, zavest ljudi in avtonomnost
(Mihali¢ 2007, str. 79).

Razvoj OK, je za razliko od razvoja kulture, hitrejSi in izvaja se v trenutnem casovnem
obdobju ter je vezan na operativni in takti¢ni nivo. Na razvojno dinamiko klime vpliva veé¢
dejavnikov, ki vplivajo na PU (Mihali¢ 2007, str. 25).

OK opredeljuje trenutne lastnosti organizacije in se izraza preko percepcije celotne
organizacije s strani vseh zaposlenih (Mihali¢ 2007, str. 127).

Kaluza in Bojnec (2016) ugotavljata, da so najpomembnejsSe spremenljivke konstrukta OK pri
ugotavljanju PU TA: notranji odnosi, vodenje, pripadnost organizaciji, razvoj Kkariere,
zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje ter strokovno usposabljanje in ucenje. Navedene
spremenljivke prispevajo k uspesnemu poslovanju TA in njihovih poslovalnic. Zavedati se
moramo, da so ljudje tisti, ki s svojim znanjem, veS¢inami, sposobnostmi in zeljo po dobri
OK, mocno prispevajo k boljsemu poslovanju TA in njihovih poslovalnic.
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3 Metoda

3.1 Raziskovalni model

Raziskovalni model, prikazan v sliki 1, ponazarja, za kakSne pricakovane povezave gre med

dimenzijami OK klime po SiOK, ki smo jih vkljucili v anketni vpraSalnik in dimenzijami, ki
se nanasajo na PU TA.

Organizacijska klima

Odnos do kakovosti

Inovativnost in iniciativnost

Strokovna usposobljenost in ucenje

Motivacija in zavzetost

Notranje komuniciranje in informiranje

Vodenje z delegiranjem dela

Notranji odnosi

Poznavanje poslanstva in vizije ter
ciljev

Organiziranost

Pripadnost organizaciji

Razvoj kariere

Nagrajevanje

Zadovoljstvo zaposlenih

Slika 1: Raziskovalni model

Poslovna uspeSnost TA

Rast

Donosnost

Dobickonosnost TA

3.2 Ciljna populacija, vzorcenje in metoda zbiranja podatkov

Ciljno populacijo smo dolocili na naslednji nacin:

v raziskavo, ki smo jo izvedli januarja 2015 so bile vkljucene tiste TA in njihove
poslovalnice (306 TA in 84 njihovih poslovalnic — vseh TA je 520), ki so imele po
podatkih na spletnih straneh GZS z dne 8. avgusta 2014 glavno dejavnost po SKD:
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- 79.120 — dejavnost organizatorjev potovanj ali

- 79.110 — dejavnost potovalnih agencij ali

- 79.900 — rezervacije in druge, s potovanji povezane dejavnost in ki so imele po
podatkih s spletne strani bizi.si 8. avgusta 2014 skupaj 926 zaposlenih;

TA, ki so imele licenco, a niso bile vkljuéene v raziskavo (520 — 306 = 214 TA z licenco),

niso opravljale ene izmed navedenih dejavnosti kot glavno dejavnost in njihova

vkljucenost v raziskavo posledi¢no ne bi odrazala namena in ciljev raziskave.

Vzorec je vkljuceval celotno ciljno populacijo in je bil odvisen od Stevila respondentov, ki so

odgovorili na anketni vpraSalnik. Predpostavljali smo, da bo sodelovalo 15-20 % od vseh 926

zaposlenih, pri¢akovali smo 185 vrnjenih anketnih vprasalnikov, kar bi bil na§ vzorec,

uporabljen v empiri¢ni analizi. V raziskavi je sodelovalo 336 respondentov od 926, kar
predstavlja 36,29 % ciljne populacije iz 103 TA (od 306 TA in 84 njihovih poslovalnic), kar
predstavlja 33,66 % celotne ciljne populacije. To pomeni, da lahko rezultate empiri¢ne
raziskave z veliko verjetnostjo posplosimo na celotno populacijo.

Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz naslednjih tematskih delov:

prvi del: podatki o respondentu (spol, starost, status zaposlitve, stopnja izobrazbe, delovno

mesto v TA, Stevilo let zaposlitve v obravnavani TA, skupno Stevilo let zaposlitve);

drugi del: TA (statusna oblika TA, Stevilo zaposlenih na tem prodajnem mestu, ali gre za

TA s sedeZzem, pri emer respondent odgovarja, ali gre za poslovalnico TA, Stevilo let TA

na trgu, vrsta licence za opravljanje dejavnosti);

tretji del: OK: odnos do kakovosti, inovativnost in iniciativnost, strokovna usposobljenost

in ucenje, motivacija in zavzetost, notranje komuniciranje in informiranje, vodenje z

delegiranjem dela, notranji odnosi, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,

organiziranost, pripadnost organizaciji, razvoj Kkariere, nagrajevanje, zadovoljstvo
zaposlenih;

Cetrti del: PU, ki smo jo proucevali z:

— donosnostjo: donosnost vlozenih sredstev — torej nalozb; gre za razmerje med
dobickom in sredstvi, vloZzenimi v nalozbo (angl. return on investments — ROI),
dobicek glede na sredstva ali obveznosti do virov sredstev (angl. return on assets —
ROA) kot razmerje med dobickom in vloZenimi sredstvi delnicarja (lastnika), kar
pomeni, da gre za donosnost lastnega kapitala, ter kot razmerje med dobickom in
trajnim kapitalom oziroma med dolgorocnimi obveznostmi sredstev, kar pomeni, da
gre za donosnost vlozenega kapitala (angl. return on equity — ROE);

— rastjo: prihodki od prodaje, povecanje Stevila zaposlenih, povecanje trznega deleza
na domacem in tujem trgu ter dobicek;

— dobickonosnostjo TA: povprecna stopnja dobicka iz celotnih sredstev, povprecna
stopnja dobicka iz lastniSkega kapitala, dobickonosnost podjetja v primerjavi z vsemi
konkuren¢nimi podjetji, ki jih respondenti poznajo, in dobi¢konosnost s
konkuren¢nimi podjetji, ki so priblizno enake starosti in v enaki fazi razvoja;
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Kot tehniko anketiranja smo uporabili anonimno anketiranje prek elektronske poste, ki je bilo
opremljeno z dopisom o spletni raziskavi. V vpraSalnik smo vkljucili spremenljivke iz
konceptualnega modela in tudi sociodemografska vpraSanja ter znacilnosti TA in njihovih
poslovalnic. Za vse stavéne trditve spletnega anketnega vpraSalnika smo za namen zbiranja
podatkov kvantitativne raziskave uporabili petstopenjsko Likertovo ocenjevalno lestvico
strinjanja ali nestrinjanja, pri ¢emer so bili vsi odgovori istosmerni (vi§ja ocena — vecje
strinjanje). Tovrstna vpraSanja uporabljajo semanti¢ni diferencial, kar pomeni, da respondent
oznaci to¢ko, ki predstavlja njegovo mnenje. L/m/v TA in njihovih poslovalnic in drugi
zaposleni so tako oznacili, kako mocen je vpliv dejavnikov OK na PU TA. Pri tovrstnem
ocenjevanju se lahko pojavi tudi slabost v smislu, da gre za veliko subjektivnost.

3.3 Metode obdelave podatkov

Zbrane podatke smo s pomocjo statisti¢nih programov SPSS in AMOS obdelali in analizirali
z naslednjimi statisticnimi metodami:

e deskriptivno analizo;
e faktorsko analizo in metodo glavnih komponent;
e regresijsko in multiplo regresijsko analizo;

e metodami strukturnih enacb.

Vse primarno zbrane podatke smo najprej parcialno ocenili, nato pa so bile hipoteze testirane
z nastetimi metodami. Temu je sledila skupna analiza z metodo strukturnih enacb. Po kon¢ani
analizi podatkov smo podali ugotovitve glede testiranja hipotez.

Z deskriptivno analizo smo prikazali osnovne znacilnosti vzorca in spremenljivk. Z multiplo
regresijsko analizo smo analizirali vzro¢no-posledi¢no povezanost med odvisnimi in
neodvisnimi spremenljivkami. Pri analizi vecjega S$tevila spremenljivk smo uporabili
faktorsko analizo in metodo glavnih komponent. S faktorsko analizo smo analizirali povezave
med spremenljivkami, s katerimi smo skusali najti novo mnozico spremenljivk (manj kot je
merjenih spremenljivk) — faktorje, ki predstavljajo, kar je skupnega opazovanim
spremenljivkam. Faktorska analiza je metoda, s katero preverimo, kako dobro spremenljivke,
ki jih merimo, predstavljajo neko manjse Stevilo konstruktov (Hair idr. 2009, str. 670).
Podobno kot pri faktorski analizi je cilj metode glavnih komponent ugotoviti, ali lahko skupne
znacilnosti med opazovanimi spremenljivkami pojasnimo z manjSim Stevilom glavnih
komponent. Dobljene glavne komponente iz ve¢jega Stevila spremenljivk smo uporabili tudi
kot dodatne pojasnjevalne spremenljivke v regresijski analizi. Zaradi tega sta bili faktorska
analiza in metoda glavnih komponent izvedeni pred regresijsko analizo.

Poleg tega smo s pomocjo statisticnega programa AMOS izvedli Se modeliranje z linearnimi
strukturnimi enac¢bami, ki zdruzuje analizo vzro¢nih povezav testiranih hipotez in merjenje
posredno merljivih latentnih spremenljivk. Pri raziskovanju smo proucevali celo skupino

242



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 236-254.

medsebojnih odnosov, kar lahko izvajamo s strukturnim modeliranjem enacb (SEM). S to
metodo si pomagamo, ko analiziramo ve¢ medsebojnih odnosov hkrati. Omenjena metoda
ima dve glavni znacilnosti: sposobnost ocenjevanja multiplih in medsebojno povezanih
odvisnosti ter sposobnost vklju¢evanja latentnih spremenljivk. Strukturno modeliranje enacb
ponavadi izvajamo v dveh delih: v prvem, merskem delu pojasnjujemo, v kolik$ni meri smo z
merjenimi spremenljivkami sploh pojasnili latentne spremenljivke, v drugem, strukturnem
delu pa pojasnjujemo, kako so latentne spremenljivke medsebojno povezane.

Pri proucevanju konstrukta OK smo trditve iz anketnega vpraSalnika v zvezi z oceno stopnje
strinjanja s posameznimi trditvami iz doloCenega podrocja najprej kodirali v programu SPSS,
kar smo potem uporabili pri nadaljnji analizi. Vklju¢ene dimenzije smo izbrali zato, da bi s
tem potrdili kar najvecji vpliv dejavnikov OK na PU.

4 Rezultati in razprava

Za posamezni konstrukt smo najprej izvedli eksplorativno faktorsko analizo in konfirmativno
faktorsko analizo.

Eksplorativna faktorska analiza za konstrukt organizacijska klima

Za konstrukt OK so vsi faktorji pokazali visoko zanesljivost (Cronbach alfa za
OdnosKakovMotiv = 0,809, za Vodenje = 0,894, za Pripadnost = 0819, za Kariera = 0,869, za
ZadovoljNagrajevanje = 0,771 in za Usposobljenost = 0,841).

Cronbachov koeficient o je najpogostejsa mera za ugotavljanje zanesljivosti kazalnikov
anketnega vpraSalnika. Zanesljivost merjenja s to mero lahko ozna¢imo po Hair idr. (2006):
zgledno, ¢e je CK o > 0,80; zelo dobro, ¢e je CK a > 0,7 in manjsi od 0,80; zmerno, ¢e je CK
a > 0,60 in man;jsi od 0,70 in komaj sprejemljivo, ¢e je CK o manjsi od 0,60.

V tabeli 1 so podatki KMO in BT v okviru konstrukta OK.

Tabela 1: KMO in BT v okviru konstrukta OK

KMO ustreznosti vzorca 0,770
BT Predviden Hi-kvadrat 1296,167
df 210
Sig. 0,000

Iz raziskave izhaja, da znaSa vrednost KMO 0,770 in vrednost statisticne znacilnosti
Bartlettovega testa znasa 0,000 (p < 0,05), kar pomeni, da so podatki ustrezni za izvedbo
faktorske analize.
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Posamezne spremenljivke smo zdruzili v faktorje ali sestavljene spremenljivke, saj smo s tem
skuSali poenostaviti kompleksnost povezav med mnoZico opazovanih spremenljivk z
razkritjem skupnih razseznosti ali faktorjev, ki omogocajo vpogled v osnovno strukturo
podatkov.

Konfirmativna faktorska analiza za konstrukt organizacijska klima

Pri izvedbi konfirmativne analize za konstrukt OK smo izhajali iz rezultatov eksplorativne
faktorske analize, s katero smo analizirali posamezne konstrukte v celotnem modelu OK.

Rezultati so pokazali, da je konstrukt OK sestavljen iz naslednjih dimenzij:
e notranji odnosi (OdnosKakovMotiv);
e vodenje z delegiranjem dela (Vodenje);
e pripadnost organizaciji (Pripadnost);
e razvoj kariere (Kariera);
e zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje (ZadovoljNagrajevanj);
e strokovna usposobljenost in ué¢enje (Usposobljenost).

Model je vseboval naslednje latentne spremenljivke: notranji odnosi, vodenje z delegiranjem
dela, pripadnost organizaciji, razvoj kariere, zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje,
strokovna usposobljenost in ucenje. V modelu je sodelovalo 21 opazovanih spremenljivk.
Povezanost med latentnimi in opazovanimi spremenljivkami je enosmerna, in sicer v smeri od
latentnih k opazovanim. Medsebojna povezanost med latentnimi spremenljivkami je
obojestranska.

Pri konstruktu OK so standardizirani regresijski koeficienti vseh Sestih faktorjev pri skoraj
vseh spremenljivkah dokaj visoki in statisticno znaéilni (p < 0,001). Navedeno pomeni, da
lahko z veliko zanesljivostjo trdimo, da ti vplivi obstajajo tudi na populaciji in ne le na vzorcu
turistinih agencij.

Vrednost RMSEA znasa 0,094, kar pomeni, da je po tem merilu prilagajanje modela
sprejemljivo. Ostali indeksi (CFI =0,868, NFI=0,765, RFI=0,714) pa so tudi tukaj
razmeroma nizki.

PU TA lahko merimo z razlicnimi kazalci; ne glede na izbiro kazalca je pomembno, da pri
tem ugotavljamo rezultat poslovanja, ki ga primerjamo z zastavljenimi cilji.

Pri proucevanju PU v TA smo se osredoto¢ili na v anketnem vprasalniku zastavljena
vprasanja v zadnjem delu ankete, kjer smo zaprosili 1/m/v TA in njihovih poslovalnic, da
odgovorijo na vprasanja v zvezi s PU njihove TA/poslovalnice.
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Proucevanje PU se je nanaSalo na:

e donosnost: ROI, ROA in ROE;

e rast, prihodki od prodaje, poveCanje Stevila zaposlenih, povecanje trznega deleza na
domacem in tujem trgu ter dobicek;

e dobickonosnost TA (na vprasanji so odgovarjali le 1/m/v): z vsemi konkurenénimi TA in

s TA, ki so na trgu enako Stevilo let in v enaki fazi razvoja.

Posamezne dimenzije konstrukta PU smo izbrali zato, ker smo v anketo poleg I/m/v, ki imajo
vpogled nad doloCenimi dimenzijami PU, zeleli vkljuciti tudi druge zaposlene v TA in
njihovih poslovalnicah, ki pa so tudi seznanjeni s Stevilnimi dimenzijami, s katerimi smo
zeleli proucevati PU, razen na vpraSanji, ki se nanaSata na dobickonosnost TA, so odgovorili
le I/m/v TA in njihovih poslovalnic.

Eksplorativna faktorska analiza za konstrukt poslovra uspesnost

Namen izvedbe eksplorativne faktorske analize je bil odkriti latentno strukturo relativno
velikega seta dimenzij s podro¢ja PU TA.

Vrednost KMO je za konstrukt PU znasala 0,662 in stopnja statisticne znacilnosti 0,000,
korelacijska matrika pa ni enotska. Tako lahko torej zaklju¢imo, da so nasi podatki primerni
za faktorsko analizo.

V tabeli 2 so podatki KMO in BT v okviru konstrukta poslovna uspesnost.

Tabela 2: KMO in BT v okviru konstrukta PU

KMO mera ustreznosti vzorca. 0,662
BT Predviden Hi-kvadrat 379,911
df 45
sig. 0,000

Konfirmativna faktorska analiza za konstrukt poslovna uspesnost

Tudi tu smo izhajali iz rezultatov eksplorativne faktorske analize, ki so pokazali, da je
konstrukt PU sestavljen iz naslednjih dimenzij: rast, donosnost in dobi¢konosnost TA.
Konstrukt PU je pokazal visoko zanesljivost, saj so vrednosti Cronbachevega koeficienta
o = 0,864 za Donosnost, o = 0,717 za Rast in a = 0,826 za Dobickonosnost TA visoke, razen
za Rast, kjer so nekoliko niZje, vendar tudi Se zelo zanesljive.

245



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 236-254.

Model je model vseboval naslednje latentne spremenljivke: donosnost, rast in dobickonosnost
TA. V modelu je sodelovalo 10 opazovanih spremenljivk. Povezanost med latentnimi in
opazovanimi spremenljivkami je enosmerna, in sicer v smeri od latentnih k opazovanim.

Preverjanje temeljne teze: Organizacijska klima pozitivno vpliva na poslovno uspesnost

Temeljno tezo smo preverjali s tremi hipotezami. Izvedli smo statisti¢ne analize, imenovane
korelacijska analiza za odkrivanje povezanosti in multipla linearna regresija, za katero
Kropivnik idr. (2006, str. 80) menijo, da je namenjena raziskovanju linearnih vzro¢nih
povezanosti med eno odvisno spremenljivko in eno ali ve¢ neodvisnimi spremenljivkami. Z
njo ugotavljamo statisticno znacilnost in moc¢ povezanosti ter napovedujemo vrednosti
odvisne spremenljivke. Vpliv vsake od neodvisnih spremenljivk je ocenjen tako, da ni
odvisen od medsebojnih vplivov neodvisnih spremenljivk.

Preverjanje povezanosti med konstruktom OK in konstruktom PU smo izvedli s korelacijsko
in regresijsko analizo. Model preverjanja obsega latentne spremenljivke obeh konstruktov, ki
so bile pripravljene na podlagi izvedbe faktorske analize.

V tabeli 3 navajamo latentne spremenljivke konstruktov OK in PU. Prve smo v posameznih
hipotezah uporabili kot neodvisne spremenljivke in jih primerjali s posamezno odvisno
spremenljivko konstrukta PU.

Tabela 3: Neodvisne spremenljivke konstrukta OK in upostevane odvisne spremenljivke
konstrukta PU

Spremenljivke konstrukta OK, upostevane kot Spremenljivke konstrukta PU, upostevane kot

neodvisne spremenljivke: odvisne spremenljivke:
- notranji odnosi (OdnosKakovMotiv); - donosnost: (ROI, ROA, ROE);
- vodenje z delegiranjem dela (VVodenje); - rast: prihodki od prodaje (prihodki), povecanje
- pripadnost organizaciji (Pripadnost); Stevila zaposlenih (zaposleni), dobi¢ek

(dobicek), povecanje trznega deleza na
domacem trgu (rastl), povecanje trznega
deleza na tujem trgu (rast2);

- razvoj kariere (Kariera);

- zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje

(2adovoljNagrajevanj); - dobi¢konosnost TA: v primerjavi z vsemi

- strokovno usposabljanje in ucenje konkurenénimi TA/poslovalnicami
(Usposobljenost). (dobickonosnost1) in dobickonosnost v
primerjavi s TA/poslovalnicami, ki so na trgu
enako $tevilo let in v enaki fazi razvoja
(dobickonosnost?).

Preverjanje temeljne teze obsega tri hipoteze, ki preverjajo povezanost konstrukta OK s
posameznimi latentnimi odvisnimi spremenljivkami konstrukta PU.

Preverjanje hipotez je izvedeno v dveh korakih. V prvem koraku s pomocjo korelacijske
analize preverjamo jakost in smer povezanosti med spremenljivkami konstrukta OK in
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posamezno spremenljivko konstrukta PU. Nato pa modele obravnavamo s pomog¢jo linearne
regresijske analize ter ocenimo multipli regresijski model. Nazadnje ocenimo Se vplivnost
posameznih spremenljivk (dimenzij) OK klime na posamezne latentne spremenljivke
(dimenzije) PU.

H1: Organizacijska klima pozitivno vpliva na donosnost (ROI, ROA, ROE) kot sestavino
poslovne uspesnosti.

Pri preverjanju H1 smo uporabili neodvisne spremenljivke konstrukta OK in odvisno
spremenljivko: donosnost (ROI, ROA, ROE) kot sestavino PU (tabela 3).

Korelacije spremenljivk OK s spremenljivko donosnost kot sestavino PU so pozitivne in v
vseh primerih, razen pri spremenljivki OdnosKakovMotiv, statisticno znacilne (p < 0,043),
vrednosti koeficientov pa so med 0,170 in 0,378.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v tabeli 4.

Tabela 4: Ocena regresijskega modela za OK in donosnost kot sestavino PU

Povzetek modela

R 0,509
R? 0,259
Popravljen R? 0,213
ANOVA

F 5,654
D 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R =0,509 ocenjujemo, da je povezanost
odvisne spremenljivke donosnost kot sestavine PU z neodvisnimi spremenljivkami OK
zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R? = 0,213 izkazuje, da lahko z
vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 21,3 % variabilnosti odvisne
spremenljivke donosnost kot sestavine PU.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov ugotavljamo, da sta pri stopnji
tveganja 0,05 statistino znacilna regresijska koeficienta pri spremenljivkah: Vodenje (X,
b =0,352, p =0,044) in Kariera (X3, b = 0,335, p = 0,036).

Sklep glede testiranja H1: Povezanost med OK in spremenljivko donosnost kot sestavino PU
je pozitivna in pri vseh spremenljivkah, razen pri eni, tudi statisticno znacilna. Regresijska
analiza je pokazala, da od Sestih spremenljivk OK le dve statisticno znacilno vplivata na
donosnost kot sestavino PU, zato lahko H1 le delno potrdimo. Ugotovili smo torej, da na
donosnost kot sestavino PU vplivata spremenljivki vodenje z delegiranjem dela in kariera, kar
pomeni, da naj bodo TA za povecanje donosnosti kot sestavine PU pozorne predvsem na
vodenje z delegiranje dela in razvoj kariere.
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H2: Organizacijska klima pozitivno vpliva na rast (prihodki od prodaje, zaposleni, dobicek,
rastl, rast2) kot sestavino poslovne uspesnosti.

Za preverjanje H2 smo uporabili neodvisne spremenljivke konstrukta OK in odvisno
spremenljivko: rast (prihodki od prodaje, zaposleni, dobicek, rastl, rast2) kot sestavino PU
(tabela 3).

Korelacije med spremenljivkami OK s spremenljivko rast kot sestavino PU so pozitivne (4) in
negativne (2), v nobenem primeru pa niso statisticno znacilne (p > 0,06). Vrednosti
koeficientov so med —0,154 in 0,1109.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v tabeli 5.

Tabela 5: Ocena regresijskega modela za OK in rast kot sestavino PU

Povzetek modela

R 0,332
R? 0,110
Popravljen R? 0,055
ANOVA

F 2,006
p 0,072

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,332 ocenjujemo, da je povezanost
odvisne spremenljivke rast kot sestavine PU z neodvisnimi spremenljivkami OK $ibka in
pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R? = 0,055 izkazuje, da lahko z vkljuCenimi
neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo le 5,5 % variabilnosti odvisne spremenljivke rast kot
sestavine PU.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov ugotavljamo, da sta pri stopnji
tveganja 0,05 statisticno znacilna regresijska koeficienta pri spremenljivkah: Vodenje (Xi,
b = 0,200, p = 0,022) in ZadovoljNagrajevanj (X, =-0,199, p = 0,021).

Sklep glede testiranja H2: Povezanosti med OK in spremenljivko rast kot sestavino PU ni.
Regresijska analiza je pokazala, da model ni statisti¢no znacilen (statisti¢no znacilni sta le dve
spremenljivki: vodenje z delegiranjem dela ter zadovoljstvo zaposlenih z nagrajevanjem,
koeficient slednje je negativen). H2 ne moremo potrditi, kar pomeni, da ne moremo trditi, da
bi OK vplivala na rast kot sestavino PU, zato H2 zavrnemo.

H3: Organizacijska klima pozitivno vpliva na dobickonosnost TA (dobickonosnostl,
dobickonosnost2) kot sestavino poslovne uspesnosti.

Pri preverjanju H3 smo uporabili neodvisne spremenljivke konstrukta OK in odvisno
spremenljivko: dobickonosnost TA (dobickonosnostl, dobickonosnost2) kot sestavino PU
(tabela 3).
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Korelacije med spremenljivkami OK s spremenljivko dobi¢konosnost TA kot sestavino PU so
pozitivne (3) in negativne (3) ter niso statisti¢no znacilne (p > 0,099), razen pri spremenljivki
Pripadnost. Vrednost koeficienta je 0,276.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v tabeli 6.

Tabela 6: Ocena regresijskega modela za OK in dobickonosnost TA kot sestavino PU

Povzetek modela

R 0,442
R 0,195
Popravljen R? 0,146
ANOVA

F 3,927
D 0,001

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,442 ocenjujemo, da je povezanost
odvisne spremenljivke dobi¢konosnost TA kot sestavine PU z neodvisnimi spremenljivkami
OK zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R? = 0,146 izkazuje, da lahko
z vkljuCenimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 14,6 % variabilnosti odvisne
spremenljivke dobickonosnost TA kot sestavine PU.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov ugotavljamo, da so pri stopnji
tveganja 0,05 statisti¢no znacilni regresijski koeficienti pri spremenljivkah: Pripadnost (X,
b =0,636, p =0,000), Kariera (X2, b =-0,268, p = 0,044) in Usposobljenost (X3, b =-0,312,
p = 0,030).

Sklep glede testiranja H3: Povezanost med OK in spremenljivko dobic¢konosnost TA kot
sestavino PU je le pri eni spremenljivki statisti¢no znacilna. Regresijska analiza je pokazala,
da ima v modelu ena spremenljivka pozitiven vpliv na dobi¢konosnost TA kot sestavino PU
(pripadnost organizaciji), dve pa negativno (razvoj kariere ter strokovna usposobljenost in
ucenje). H3 ne moremo potrditi in jo zato zavrnemo.

Glavna ugotovitev temeljne teze

Povzetek preverjanja H1, H2 in H3 je na podlagi korelacijske analize in linearne multiple
regresije pokazal, da temeljno tezo: »Organizacijska klima pozitivnho vpliva na poslovno
uspesnost TA,« ne moremo povsem zavrniti, saj smo ugotovili, da OK statisti¢no znacilno
pozitivno delno vpliva le na donosnost kot sestavino PU, na rast in dobickonosnost TA
(sestavini PU) pa ne. Delno smo potrdili le eno izmed hipotez, dveh pa nismo mogli potrditi,
zato temeljne teze ne moremo povsem zavrniti.
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Strukturni model vpliva organizacijske klime na poslovno uspesnost

Ponazoritev celotnega strukturnega modela povezanosti OK in PU (slika 2) prikazuje, da je
model vseboval 6 opazovanih spremenljivk s podro¢ja OK (notranji odnosi, vodenje z
delegiranjem dela, pripadnost organizaciji, razvoj Kkariere, zadovoljstvo zaposlenih in
nagrajevanje ter strokovna usposobljenost in u¢enje) in 3 opazovane spremenljivke s podrocja
PU (rast, donosnost in dobickonosnost TA).

V celotnem strukturnem modelu je tako sodelovalo 9 opazovanih spremenljivk. Povezanost
med spremenljivkami konstrukta OK in spremenljivkami konstrukta PU je enostranska in
poteka v smeri od konstrukta OK h konstruktu PU (slika 2).

Rast
QdnosKakovMotiv
Vodenje
5
Pripadnost ?
m Kariera Ucinkovitost
ZadovoljNagrajevan)
Unosoblienost
*.
¥ Dobickonosnost

Hi-kvadrat = 108,939, df = 16, p = 0,000
Slika 2: Strukturni model vpliva OK na PU

Opombe: Hi-kvadrat/df = 6,809, CFI = 0,560, NFI = 0,559, RFI = -0,008, RMSEA = 0,237,
PCLOSE = 0,000.

Legenda: OdnosKakovMotiv — Notranji odnosi, Vodenje — Vodenje z delegiranjem dela, Pripadnost —
Pripadnost organizaciji, Kariera — Razvoj kariere, ZadovoljNagrajevanj — Zadovoljstvo zaposlenih in
nagrajevanje, Usposobljenost — Strokovno usposabljanje in ucenje, Rast — Rast, Ucinkovitost —
Donosnost (ROA, ROE, ROI), Dobickonosnost — Dobickonosnost TA, el...e3 = faktorji napake.
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Standardizirani regresijski koeficienti na opazovane spremenljivke so dokaj nizki, od najnizje
vrednosti —0,270 do najvi§je vrednosti 0,393 in so vefinoma statisti¢éno znacilni. To pomeni,
da lahko z zanesljivostjo trdimo, da ti vplivi obstajajo tudi na celotni populaciji, ki je bila nas
VZOrec.

Vrednost RMSEA znasa 0,237, kar pomeni, da je po tem merilu prilagajanje modela dobro,
saj manjSa absolutna vrednost tega kazalca pomeni boljse prilagajanje modela.

Indeksa CFI =0,560 in NFI = 0,559 sta srednje visoka, medtem ko je indeks RFI =-0,008
razmeroma nizek. Na podlagi ugotovljenega lahko vseeno ocenjujemo, da je prilagajanje
modela sprejemljivo (slika 2).

V tabeli 7 sledi povzetek preverjanja H1, H2 in H3, s katerimi smo preverjali temeljno tezo.

Tabela 7: Povzetek preverjanja temeljne teze

Spremenljivke — statisticno

. ) Potrditev  Ugotovitev
znacilen vpliv

Povzetek preverjanja temeljne teze

Temeljna teza

Organizacijska klima pozitivno vpliva na Ni povsem
poslovno uspesnost TA. zavrnjena
H1

Organizacijska klima pozitivno vpliva na Vodenje (+) Delno

donosnost TA kot sestavino poslovne Kariera (+)

uspesnosti.

H2

Organizacijska klima pozitivno vplivanarast ~ Vodenje (+) Ne

TA kot sestavino poslovne uspesnosti. ZadovoljNagrajevanje (-)

H3

Organizacijska klima pozitivno vpliva na Pripadnost (+) Ne

dobickonosnost TA kot sestavino poslovne Kariera (-)

uspesnosti.

Usposobljenost (-)

5 Zakljucek

Glavni prispevek raziskave je razvit in iz primarnih podatkov empiricno preverjen
raziskovalni model, ki vkljucuje spremenljivke konstruktov OK in PU TA.

Teoreticni prispevek raziskave k znanosti in stroki se odraza v nadgradnji vsebin in
ugotovitev izbranith tujith in domacih raziskav s proufevanega podro¢ja z lastnimi
ugotovitvami, izhajajo¢imi iz empiricnega dela raziskave.

Empiri¢ni prispevek raziskave k znanosti in stroki je izvirna empiricha ugotovitev prve
tovrstne raziskave v Sloveniji in tudi SirSe. Empiri¢na ugotovitev izhaja iz primarnih
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podatkov, pridobljenih s pomocjo spletnega anketnega vprasalnika, ki smo ga poslali I/m/v in
drugim zaposlenim v TA in njihovim poslovalnicam.

S kvantitativno lastno empiri¢no analizo smo predstavili izvirni prispevek, kjer smo z znanimi
statisticnimi metodami, najprej parcialno, po posameznih hipotezah analizirali vpliv
dejavnikov OK na PU TA. Z modeliranjem z linearnimi strukturnimi ena¢bami smo
analizirali odnose med vec spremenljivkami, ki so izhajale iz naSih hipotez.

Z analizo, kjer je sodelovalo ve¢ I/m/v in drugih zaposlenih v TA in njihovih poslovalnicah,
kot smo pricakovali, da bo na$ vzorec, ki je vkljuceval ciljno populacijo, si upamo podatke z
veliko verjetnostjo posplositi na celotno populacijo.

Ugotovitve raziskave so lahko v pomo¢ drugim raziskovalcem pri nadaljnjem raziskovanju; ti
bodo lahko na osnovi nasih ugotovitev in dodatnih zbranih podatkov izvedli Se dodatne
analize, povezane z vplivom dejavnikov OK na PU TA.

V prihodnje bi bilo zanimivo izvesti tudi empiri¢no raziskavo, ki bi vkljucevala tudi druge
drzave Evropske unije, za zafetek morda tiste drzave, ki geografsko mejijo na Slovenijo. Za
pomo¢ pri raziskavi bi se lahko obrnili na tiste TA iz Slovenije, ki Ze imajo trzni delez v
drzavah, ki bi jih vkljucili v raziskavo. Za pomo¢ bi se lahko obrnili na GZS, Zunanje
ministrstvo RS, njihova predstavniStva v tujini in druge institucije v tujini, pod okriljem
katerih delujejo TA.

Z rezultati te raziskave bi bilo smiselno seznaniti izobraZevalne institucije, ki se ukvarjajo z
izobrazevanjem na podrocju turizma in gostinstva, tako na srednjeSolski, vi§jeSolski,
visokoSolski (univerzitetni) in podiplomski ravni, saj bi tako rezultate raziskave lahko
povezali, nadgradili s podobnimi raziskavami, zlasti s podro¢ja investicij v OK, ki prispeva k
PU TA in tudi drugih dejavnosti, ki pa niso bile predmet nasega raziskovanja. Z rezultati
raziskave pa bi bilo smiselno seznaniti tudi vse TA in njihove poslovalnice v Sloveniji, ki so
predstavljale ciljno populacijo nase raziskave, predstavitev izsledkov raziskave pa bi bilo
smiselno posredovati tudi tistim TA in njihovim poslovalnicam, ki niso bile nasa ciljna
populacija.

Raziskava je bila usmerjena na I/m/v TA in njihovih poslovalnic in tudi na druge zaposlene,
tako da rezultati raziskave ne predstavljajo samo oceno I/m/v TA in njihovih poslovalnic,
ampak tudi drugih zaposlenih, ki bistveno prispevajo k PU.
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Abstract:

Organizational Climate and Business Performance: the Case of Travel
Agencies

Research Question (RQ): The article analyzes the impact of organizational climate on business
performance of the Slovenian Tourist Agencies (TA).

Purpose: Examine the impact of organizational climate on business performance of TA and
through a questionnaire carried out a quantitative survey in Slovenian TA.

Method: The collected survey data were analyzed by the following statistical methods: descriptive
analysis, factor analysis and principal component analysis, multiple regression analysis and
structural equation methods.

Organization: Managers have to give a greater influence to the organizational climate (internal
relations, leadership by delegating work, loyalty to the organization, career development,
employee satisfaction and reward and professional training and learning) as a factor in business
success.

Society: To inform the owners, managers and heads of TA, as well as others that the
organizational climate is important for all stakeholders and it is necessary to promote its increasing
importance.

Originality: It is the first such study in Slovenia and one of the first in the world literature.
Limitations / further research: The questionnaire was aimed at owners / managers / managers
and other employees in the TA and their branches, but not to their business partners, which
contribute greatly to quality of services in TA. Suggestions for further research are in longitudinal
research, and also in the fact that in the research are also included any other country and then
compare the data.

Keywords: organizational climate, business performance, tourism, agency.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali v izbrani regijski bolni$nici obstajajo elementi ucece se
organizacije po modelu FUTURE-O®?

Namen: Namen raziskave je bil prouciti elemente/kazalnike uceée se organizacije po modelu
FUTURE-O® v izbrani regijski bolnisnici, kakor tudi podati predloge za izbolj$anje ugotovljenega
stanja.

Metoda: Kvantitativna raziskava je bila opravljena med izvajalci zdravstvene nege v izbrani
regijski bolni$nici v Sloveniji.

Rezultati: Ugotovili smo, da ima izbrana regijska bolnis$nica v ucenju in prenaSanju znanja
zaposlenih znacilnosti uceCe se organizacije. Prav tako smo ugotovili, da izbrana regijska
bolnis$nica ne zadosti kriterijem ucece se organizacije pri vodenju in odprti komunikaciji,
informacijski podpori in vrednotah, v viziji, strategiji, strateskih ciljih in evidenci znanj, pa izbrana
bolni$nica le delno ustreza pojmu ucele se organizacije. Ugotovili pa smo, da so zaposleni v
zdravstveni negi v izbrani regijski bolni$nici visoko motivirani za izobrazevanje.

Organizacija: Izidi raziskave bodo lahko v prakti¢no pomo¢ vsem vodjem zdravstvene nege v
izbrani regijski bolni$nici, menedzmentu izbrane regijske bolnisnice, kot tudi drugim
raziskovalcem, saj lahko le ti na osnovi ugotovitev te raziskave ter na osnovi dodatno izbranih
podatkov izpeljejo dodatne analize.

Originalnost: Na osnovi izvedene raziskave smo ugotovili in razjasnili kazalnike uceée se
organizacije po modelu FUTURE-O® v izbrani regijski bolni$nici, ki do sedaj $e ni bila izvedena.
Na ta na¢in smo vsaj delno prispevali k razvoju teorije in stroke.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Anketiranje je bilo izvedeno med izvajalci zdravstvene nege
izbrane regijske bolni$nice. Predlogi za nadaljnje raziskovanje: Izvedba raziskave na celotnem
naboru zaposlenih v izbrani regijski bolnisnici, izvedba raziskave v drugih bolni$nicah v Sloveniji
in primerjava rezultatov med seboj, ter izvedba raziskave v bolni$nicah v tujini (npr. Avstriji) in
primerjava rezultatov med seboj.

Klju¢ne besede: ueca se organizacija, kazalniki uéeCe se organizacije, bolniSnica, zdravstvena
nega, kvantitativna raziskava.

1 Uvod

Z zagotavljanjem stalnega uc¢enja in usposabljanja se sodobna organizacija nenehno prilagaja
spremenjenim zahtevam okolja (lvanko, 2015, str. 288). Da bi organizacije ostale
konkurenc¢ne na trgu, se morajo uciti hitreje in biti »pametnejSe«, torej morajo nenehno
izboljevati svoje izdelke oziroma storitve, kar je na danasnjem trgu kljuénega pomena. Ce
organizacija ne spodbuja ucenja, prej ali slej postane nekonkurencna, zacne izgubljati
najboljse ljudi in nima ve¢ motiviranih sodelavcev (Ivanko, 2015, str. 288).
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Organizacije se morajo uciti bolj kot kdaj koli prej v smislu vprezne sile in vsaka organizacija
mora postati u¢eca se organizacija (Garvin, Edmondson, & Gino, 2008). Organizacija mora
iskati moznosti in ustvarjalne resitve ter tako prevzemati nase del odgovornosti za prihodnost
(Ivanko, 2015). Aplikacija menedZmenta znanja je trojna, in sicer je potrebno razumeti, kako
ustvariti idealno organizacijsko ucno okolje, zavedati se je potrebno, katera so tista znanja, ki
so pomembna in potrebna za organizacijo in potrebno je zagotoviti, da je ucenje, ki poteka
znotraj organizacije za organizacijo tudi koristno (Frost, 2017). Hitre in radikalne spremembe
S0 nujno potrebne, saj to zahtevajo sodobne razmere dela in poslovanja v organizacijah in
ravno zaradi tega mora biti organizacija pripravljena se soociti z novimi izzivi — Spremenjene
razmere pa zahtevajo skupno reSevanje problemov (Ivanko, 2015, str. 288). Tudi zdravstvene
organizacije oziroma bolnisnice niso izjema.

Tudi zdravstveno osebje (zdravniki, medicinske sestre in drugi zdravstveni delavci)
potrebujejo znanja, saj njihovo delo zahteva nenehno vseZivljenjsko izobraZevanje in
usposabljanje za ucinkovitejso in kakovostnejso oskrbo pacientov (Tsai, 2014, str. 2-3).
Zdravstvene ustanove se  soofajo Se z nenchnim staranjem prebivalstva (Svetovna
zdravstvena organizacija, 2010, str. 21) in pomanjkanjem zdravstvenega osebja (Littlejohn,
Campbell, & Collins-McNeil, 2012, str. 22). Pomembno izgubo znanja (znanja kot kapitala
bolnisnice) Clauson, Wejr, Frost, McRae, & Straight (2011, str. 153) vidijo tudi ob upokojitvi
izkusenih izvajalcev zdravstvene nege. Vse nasteto ima lahko zaskrbljujoée posledice ne le za
delovanje bolnisnic, ampak tudi za primerno, varno, kakovostno in vsem dostopno
zdravstveno oskrbo (Estrada, 2009, str. 200-201; Clauson, Wejr, Frost, McRae, & Straight,
2011, str. 153).

Zato je za vse zdravstvene ustanove (bolniSnice, reSevalne sluzbe, klinike ipd.) klju¢nega
pomena poiskati take inovativne reSitve in strategije, katerih cilj je oblikovanje novih
delovnih praks ter boljSe upravljanje znanja. Med moznimi reSitvami za boljSe upravljanje
znanja v zdravstvenih ustanovah je uvedba ucefe se organizacije (Davies, Wong, &
Laschinger, 2011, str. 641; Zheng, Yang, & McLean, 2010, str. 763). V Sloveniji poznamo
dve zasnovi uvajanja uGede se organizacije — FUTURE-O® in model USP 8K.

Izbrana regijska bolniSnica je zdravstvena institucija, v kateri se izvaja bolniSni¢no in
specialistiéno ambulantno zdravljenje bolnikov na sekundarni ravni in v Kateri se zdravijo
prebivalci iz regije ter prebivalci celotne Slovenije in tujci. Izbrana regijska bolnisnica Se
nima uvedene zasnove uceCe se organizacije. Po pregledu strokovne literature in
obravnavanih raziskav s podro¢ja ucece se organizacije smo ugotovili, da tovrstna raziskava v
izbrani regijski bolnisnici Se ni bila izvedena. Zaradi navedenega smo se odloc¢ili raziskati, ali
v izbrani regijski bolnisnici obstajajo elementi utece se organizacije po modelu FUTURE-O®.

2 Teoreti¢na izhodiS¢a in utemeljitev hipotez

Obstajajo razlicne opredelitve modela ucecée se organizacije. Skupno vsem opredelitvam je, da
poudarjajo pomen ucenja in znanja posameznikov ter njihov prenos na sodelavce ter
izpostavljajo pomen delovnih timov in organizacije kot celote. Ivanko (2015, str. 289) meni,
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da se teorija o ucéecCi se organizaciji Sele izgrajuje. Temelje tej teoriji je postavil Peter Senge
(1990) s svojim delom Peta disciplina (»The Fifth Discipline: The Art and Practice of the
Learning Organization«) — Senge je primerjal uceco se organizacijo s cClovekovo Zeljo po
letenju in zapisal, da je praksa uceée se organizacije le malo bolj razvita, kot je bilo letalstvo
leta 1903 in da vidi v uceci se organizaciji prevladujoci tip organizacije v prihodnosti. Uceca
se organizacija je opredeljena kot organizacija, ki izkazuje prilagodljivost, se uci iz napak,
raziskuje razmere za razvoj in optimizira prispevek zaposlenih (Wilkinson, Rushmer, &
Davies, 2004, str. 105).

Znanje organizacijam po mnenju Megko Stok (2009, str. 64-65) prinasa naslednje koristi za
organizacijo: (1) boljSe odlocitve, (2) boljSo komunikacijo med vsemi zaposlenimi, (3)
povecanje produktivnosti, (4) ustreznejsi nacin vodenja, (5) ustrezneje zastavljeno strategijo
organizacije, (6) boljSe zastavljanje in izvedbo ciljev, (7) strateSko in dolgorocno usmerjenost
organizacijske politike, (8) boljSo organiziranost poslovanja, (9) boljSo motiviranost
zaposlenih, (10) nenehno izboljSevanje delovnih procesov ter (11) spodbujanje ustvarjalnosti
in kreativnosti zaposlenih. Vidimo, da je znanje eden od pogojev uspeSnosti organizacije.
Uspesnost organizacije zahteva uspes$no sodelovanje v skupinah — skupne ideje, primerjave
razli¢nih vidikov, iskanje kompromisov, skupnih sklepov in naporov spodbujajo uenje in
sami po sebi pomenijo ucenje (Ivanko, 2015, str. 288).

Dimovski, Penger, Skerlavaj, & Znidarsi¢ (2005, str. 91) na podlagi Sengeja (1990, str. 23)
opisujejo pet disciplin, ki so temelj za gradnjo ucece se organizacije. Vsaka disciplina je
pomembna za napredovanje in doseganje visjih stopenj misljenja. Te discipline so:

e o0sebno znanje (zahteva stalno dopolnjevanje in poglabljanje naSe osebne vizije z
usmerjanjem nase energije na nove realne dosezke in usvajanje novih znanj);

e prilagodljiva kultura (prej kot se bomo osvobodili ozkega misljena in pogleda, hitreje in
bolje bomo zaceli delovati v timih, postali bomo ustvarjalnejsi, hitreje bomo nasli nove
reSitve in spremenili nase navade);

e skupna vizija (vsak zaposleni mora poznati vizijo in poslanstvo podijetja; vizijo je treba
prenesti na zaposlene, saj so le tako dovolj visoko motivirani in imajo obcutek, da je vsak
posameznik pomemben pri njenem doseganju);

e timsko ucenje (delavci v timih delujejo kot kolegi in s skupnim razmisljanjem ustvarjajo
mnogo ve¢ kot posameznik) in

e napredno misljenje (le napredno misljenje lahko poveze ostale §tiri discipline, da uceca se
organizacija lahko obstaja in se izpopolnjuje).

Te discipline omogocajo ustvarjanje infrastrukture, ki v organizacijah spodbujajo stalno
ucenje, prilagajanje in rast (Estrada, 2009, str. 200). Eden glavnih ciljev ucenja organizacije je
zgraditi organizacijsko kulturo ucenja (Tsai, 2014, str. 1). Razvoj kulture ucenja vkljucuje
stalno izobrazevanje zaposlenih (Gagnon et al., 2015, str. 637) — ta proces poteka preko
pretvorbe individualnega spomina (spomina posameznika) v t. i. organizacijski spomin (Chen,
Lee, Zhang, & Zhang, 2003, str. 73-74), ki je zapisan v obliki ciljev organizacije, standardnih
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postopkov organizacije, v priro¢nikih, tehni¢nih navodilih ipd. (Darkir, 2011, str. 326). King
(2009, str. 6-8) predlaga proces organizacijskega ucenja v smislu kontinuiranega stremenja k
odli¢nosti in nenehnega ustvarjanja znanja, Ki naj bi postalo stalnica v organizaciji.

Uceca se organizacija vkljucuje naslednje nepogresljive prvine: zaznati spremembo in slediti
cilju, zavedati se pomena znanja in informacij, ustvarjati ustrezno u¢no klimo, dati dovolj
Casa za razmiSljanje, izmenjavo idej in izkuSenj, notranjo motivacijo, ucenje timov in
postopnost. V' organizaciji se je treba najprej opreti na lastne izku$nje, ugotoviti stanje in
iskati lastno pot, zaradi tega je ustvarjanje modela ufeCe se organizacije zelo zahtevno
(lvanko, 2015, str. 288).

Sarder (2016, str. 135-138) meni, da ucecih se organizacij ne gre zgraditi ¢ez no¢ in da so
veCina uspeSnh primerov proizvodi skrbno gojenih procesov, obveznosti in procesa
menedZzmenta, ki so pocasi in vztrajno rastli oziroma se vecali v daljSem ¢asovnem obdobju,
vendar se kljub temu lahko nekatere spremembe naredijo takoj.

V Sloveniji poznamo dve zasnovi uvajanja uéeée se organizacije — FUTURE-O® (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, & Znidarsi¢, 2005) in model USP 8K (Institut USP, 2003). V nadaljevanju
bomo predstavili model ulete se organizacije FUTURE-O®, saj bomo raziskavo v
nadaljevanju izvedli po tem modelu.

Model ugece se organizacije FUTURE-O®, ki s pomo&jo sedmih prvin pripelje do razvite
uceCe se organizacije, so razvili slovenski strokovnjaki (lvanko, 2007, str. 145). Dimovski,
Penger, Skerlavaj, & Znidarsi¢ (2005, str. 317) opisujejo model FUTURE-O® kot model, ki
narekuje celostno uresnievanje zasnove ueCe se organizacije ter poudarja celovitost in
povezanost vseh procesov in vseh zaposlenih na poti od navpi¢nega k procesnemu
organizacijskemu ustroju, ki temelji na organizacijskem ucenju. Model je osnovan na
novejSem molekularno-mreZznem pristopu in poudarja sodelovanje vseh Clanov v procesih
vzpostavljanja uece se organizacije. Ce bi se organizacija odlogila pridobiti znailnosti ucece
se organizacije, svetujejo, da bi zasnova preoblikovanja potekala po modelu FUTURE-O®.
Slednji vsebuje elemente, ki predstavljajo kriticne prehode sprememb na poti k uceci se
organizaciji. S pomocjo uresni¢evanja modela ta v vsakem koraku prehajanja ponuja element
in dejavnost, s pomocjo katerih se lahko presoja uspesnost in u¢inkovitost poslovanja. Model
omogoca, da se v uceci se organizaciji mentalne zaznavne strukture posameznikov prenasajo
preko timskega dela v organizacijski ustroj, nato pa se v medsebojni interakciji spreminjajo,
plemenitijo in vodijo do dolgoroéne paradigme uspeha (Dimovski, Penger, Skerlavaj, &
Znidari¢, 2005, str. 144-145). Model FUTURE-O® je sestavljen iz sedmih elementov
(Dimovski, Penger, Skerlavaj, & Znidarsi¢, 2005, str. 125):

e postavitev temeljev za zaCetek procesa reorganizacije v uceCo se organizacijo:
ugotavljanje obstojeCega stanja (lakmusov test), s katerim se prepoznajo procesi, ki
kazejo, ali je organizacija uceca se organizacija ali ne. Sledi uvajanje primernega okolja,
ki bo ucenju naklonjeno in ga bo spodbujalo. Da doseZzemo maksimalne rezultate, se
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morajo vsi procesi zaceti pri vrhnjem menedZmentu, ta pa mora poskrbeti, da so v vse
procese vkljuceni vsi zaposleni. Pri vsakem uvajanju sprememb je treba upostevati
dejstvo, da se dolo¢eno Stevilo ljudi boji sprememb. Zato je treba vedno pazljivo pripraviti
okolje za vse organizacijske spremembe. Ce je mozno, je dobro ¢im manj posegati v
obstojeco organizacijo, zato je dobro v prvi fazi oblikovati streteski tim za spremembe k
udejanjanju ucece se organizacije, katerega osnovna naloga je spremljanje in merjenje
izboljSav k razvoju ucece se organizacije ter oceno predvidengega Zelenega stanja;

e izgradnja podpornih okolij: zaradi svoje zahtevnosti je najpomembnejsi korak, ki
zagotavlja vkljucevanje vseh zaposlenih v graditev uceCe se organizacije. V vecjih
organizacijah o koristih preoblikovanja najuinkoviteje prepricajo pilotski projekti. Pri
tem je treba paziti, da so timi sestavljeni iz zaposlenih z najrazli¢nejsSih ravni, razlicnih
profilov in funkcij. Zakladnica znanja je eno od najpomembnejsih podpornih okolij v
ucedi se organizaciji, prav tako je pomembna tudi struktura menedzmenta znanja (vodenje
evidence znanja preko drevesa menedzmenta stanja). Pomembna je tudi informacijsko-
telekomunikacijska tehnologija, ki jo organizacija uporablja. Treba je uporabiti tak$no, da
je sposobna obvladati notranje in zunanje tokove v skupno zakladnico znanj, podatkov in
informacij;

e oblikovanje celovite strategije in identifikacija strateskih ciljev. Organizacija mora
oblikovati svoje strateSke cilje, vizijo in poslanstvo. Za u¢eco se organizacijo je izjemno
pomembna tudi strategija, ki ji je treba prilagoditi tudi organizacijsko strukturo, Ki pa je
drugacna od klasi¢ne, saj so v uceéi se organizaciji pomembni predvsem ucenje, hitrost,
fleksibilnost, inovacije;

e proces vodenja pri oblikovanju klime za Sirjenje organizacijskega znanja: nacin vodenja je
v uce€i se organizaciji najpomembnejsi proces, saj so vodje tisti, ki lahko omogocijo
uspesen korak v uceCo se organizacijo. Spodbujati morajo samostojno razmisljanje.
Zaposlene morajo voditi k skupni viziji, s tem pa oblikovati temu primerno klimo v
organizaciji;

e oblikovanje in implementacija uceCe se organizacije: ucefa se organizacija mora imeti
mocno in prilagodljivo kulturo, ki vkljucuje naslednje vrednote: celota je pomembnejsa od
delov, meje med deli so v ¢im ve¢ji meri odpravljene; enakost je najpomembnejSa
vrednota, kultura spodbuja prevzemanje tveganj, spremembe in izboljSave;

e spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov: ustrezen sistem kontrole in
vrednotenja dosezkov (zasnova stroSkov po dejavnostih poslovnega procesa,
prera¢unavanje na podlagi dejavnosti, benchmarking ipd.) pri uvedbi zasnove ucece se
organizacije.

Zasidranje sprememb v organizaciji in Siritev zasnove ucece se organizacijske arhitekture:
proces prenosa znanja ni izoliran proces, ampak je ta proces vpet v celotno organizacijo, v
delovanje menedzmenta in v delovanje vsakega posameznika. Ko je zasnova uvedena, je treba
vzdrzevati strategijo sodelovanja. Ucenje naj bo motiv za sodelovanje, prenos znanja naj bo
nacin delovanja zaposlenih. Menedzment mora spodbujati mrezenje med zaposlenimi in
njihovim znanjem znotraj in zunaj organizacije. Nenehno ucenje mora postati kultura
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organizacije, kar pomeni, da vsi zaposleni podpirajo ucenje in prenos znanja, menedZment
daje jasna navodila, sporodila in pri¢akovanja, brez ustrahovanja in kontrole, menedzment je
pripravljen poslusati, organizacija mora biti tako tehni¢no kot trzno usmerjena. Zaposleni se
lahko ucijo iz svojih napak.

Po modelu FUTURE-O® vodjem ni treba zaporedno uvajati udejanjanja posameznih korakov.
Zahteva se interaktivna in simultana participacija vseh ¢lanov ucefe se organizacije
(Dimovski, Penger, Skerlavaj, & Znidarsi¢, 2005, str. 123-124). Ko se organizacija odlo¢i za
spreminjanje struktur in procesov, to pomeni, da se soofa z doloCenimi problemi, za
reSevanje katerih so potrebne spremembe v organizaciji. Cilj organizacije je, da bi dosegla
stanje, v katerem naj bi bila v prihodnosti. Temu cilju mora organizacija prilagajati svoje
modele (Ivanko, 2007, str. 145).

3 Metodologija raziskovanja

Namen raziskave je prouciti, ali izbrani regijski bolniSnici obstajajo elementi ucece se
organizacije po modelu FUTURE-O® (analizirati nivo udede se organizacije po modelu
FUTURE-O®) ter podati predloge za izbolj$anje stanja.

Za dosego namena smo si zastavili dve hipotezi:

e Hipoteza 1: Izbrana regijska bolnisnica v celoti ne ustreza pojmu ucece se organizacije
po modelu FUTURE-O®, ima pa zna¢ilnosti ude&e se organizacije po tem modelu.

e Hipoteza 2: Vecina zaposlenih v izbrani regijski bolniSnici je visoko motiviranih za
1zobrazevanje.

Uporabili smo kvantitativno metodologijo raziskovanja. Kot metodo zbiranja podatkov smo
uporabili vprasalnik zaprtega tipa (povzeto po Mozina, 2002; Ursi¢ & Nikl, 2004; Dimovski,
Penger, Skerlavaj, & Znidar3i¢, 2005; Persak, 2006) iz dveh delov, in sicer:

e Prvi sklop: vpraSanja in trditve s podro¢ja uceCe se organizacije po modelu
FUTURE-O® (povzete po Mozina, 2002; Ursi¢ & Nikl, 2004; Dimovski, Penger,
Skerlavaj, & Znidarsi¢, 2005; Persak, 2006);

e Drugi sklop: vprasanja s podro¢ja izobraZevanja zaposlenih;

e Drugi sklop: demografski podatki anketiranih oseb (spol, izobrazba, delovna doba).

VpraSalnik vsebuje dihotomna vprasanja, in vprasanja na Likertovi lestvici od 1 (sploh se ne
strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Vprasalnik smo predhodno testirali na sedmih, v
vzorec vkljuenih oseb. Anketiranje se je izvajalo v mesecu junij in julij 2017. Vprasalnike
smo razdelili skupaj z pisemsko ovojnico ter dopisom 0 namenu raziskave. V izbrani regijski
bolnisnici smo prav tako pridobili dovoljenje za opravljanje raziskave med izvajalci
zdravstvene nege. Zanesljivost merjenja z vpraSalnikom smo preverili z Cronbach a -
Cronbach a = 0,964, kar kaze na zelo dobro zanesljivost merjenja.
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Pri statisticni analizi podatkov smo za vse obravnavane spremenljivke izracunali opisne
statistike (frekvence, % frekvence, povprecje, standardni odklon), uporabili smo tudi metodo
glavnih komponent, t-test za odvisne vzorce in z preizkus za delez. Za statisti¢no analizo
podatkov smo uporabili programski paket IBM SPSS 23.0.

Vzorec: v regijski bolni$nici je na podro¢ju zdravstvene nege zaposlenih 363 oseb. Glede na
normative v regijski bolnisnici smo lahko anketne vpraSalnike razdelili le med 150 naklju¢no
izbranih izvajalcev zdravstvene nege. Od 150 vprasalnikov smo prejeli 57 popolnoma resenih
vprasalnikov, kar predstavlja 38 % odziv. Vzorec se je po osnovnih demografskih
znacilnostih prakti¢no povsem skladal s celotno organizacijo, za katero smo podatke o vseh
zaposlenih pridobili iz kadrovske sluzbe. Kot je razvidno iz tabele 1, tako za vzorec kot za
celotno organizacijo velja, da med osebjem zdravstvene nege mocno prevladujejo Zenske, da
imata ve€ kot polovica oseb srednjesolsko izobrazbo in prakti¢no vsi ostali visoko izobrazbo,
da je povprecna starost oseb okrog 40 let in povpre¢na delovna doba okrog 20 let. Vzorec
lahko torej obravnavamo kot reprezentativen za preufevano organizacijo. Za veljavnost
rezultatov je pomembno tudi, da razen pri demografskih podatkih ni bilo manjkajoc¢ih
podatkov, torej da so vsi, ki so izpolnili vprasalnik, odgovorili na vsa vprasanja o uceéi se
organizaciji.

Tabela 1. Primerjava osnovnih demografskih znacilnosti vzorca in celotne organizacije

Znacilnost Vrednost \Vzorec Organizacija
01) Spol Moski 11 (20 %) 39 (11%)
Zenski 45 (80 %) 324 (89%)
02) Stopnja izobrazbe Srednja 32 (57 %) 221 (61%)
Vigja 3 (5%) 3 (1%)
Visoka 21 (38%) 139 (38%)
03) Starost Minimum 21,0 19,0
Maksimum 60,0 61,0
Povprecna starost 43,1 41,1
04) Delovna doba Minimum 0,7 0,2
Maksimum 43,0 40,0
Povprecna del. doba 21,8 19,7
4 Rezultati

4.1 Osnovna statisticna analiza

4.1.1 Konceptin elementi ucece se organizacije po modelu FUTURE-O®

Anketirani so na trditve s podro&ja utede se organizacije po modelu FUTURE-O® odgovarijali
na Likertovi lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Povpre¢ja ocen
in najpogostejSe ocene kazejo, da izbrana regijska bolniSnica nedvomno ustreza pojmu ucece
se organizacije po modelu FUTURE-O® glede trditve »Zavedam se dolZznosti prenaSanja
znanja na druge« (M > 4,0 = 4,3; ocena 4 — 50 % anketiranih; ocena 5 — 38 % anketiranih) in
trditve »Zavedam se pomembnosti nenehnega ucenja na svojem delovnem mestu«
(M >4,0=4,2; ocena4 —54 % anketiranih; ocena 5— 34 % anketiranih), ne ustreza glede
trditev »Kadar nastopi problem, ga je sposoben menedZment hitro resiti« (M <3,0=2,9;
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najpogostejsa ocena pod 3 ali 3 — 73 % anketiranih), glede ostalih trditev pa delno ustreza
(4 > M > 3, najpogostejsa ocena 3 ali 4). Ostali podatki so razvidni v Tabeli 2.

Tabela 2. Delezi ocen, povprecje (M) in standardni odkloni (SD) posameznih trditev s podroja ucéece se
organizacije po modelu FUTURE-O®

DeleZ ocene [%0]

1 2 3 4 5 M Sb
Zavedam se dolznosti prenaSanja znanja na druge. 0 0 13 50 38 4.3 0,67
Zavedam se pomembnosti nenehnega uéenja na svojem 0 2 11 54 34 49 0,70
delovnem mestu. ’
V nas$i organizaciji obstaja podatkovna baza. 0 13 27 41 20 3,7 0,99
V nasi organizaciji je klju¢na vrednota zadovoljevanje 5 5 43 29 921 36 0,95
pacientovih potreb. ’
Nasa organizacija je usmerjena predvsem k pacientu kot 5 20 23 36 20 35 1,08
konénemu uporabniku nasih storitev ’
V nasi organizaciji zaposleni svoja znanja prenasamo 1,06

. 2 21 21 39 16 3,5
drugim.
V nasi organizaciji imamo timsko strukturo dela. 0 16 34 34 16 3,5 0,95

Na.sa.orgamzaclja ima jasno opredeljeno vizijo, strategijo, 0 20 29 36 16 35 0,99
cilje in poslanstvo.

V nasi organizaciji se natancno vodi evidenca znanj vseh 0 21 30 38 11 3.4 0,95
zaposlenih.

Nasa_ organizacija _(bolmsnlcl%) je vedno konkuren¢na 2 9 48 29 13 3.4 0,89
drugim organizacijam (bolni$nicam).

V nasi organizaciji imamo dobro razvito informacijsko 0 21 39 32 7 33 0,88
podporo, ki sluzi pacientom.

Nasa organizacija je jasno usmerjena. 2 21 32 34 11 3,3 0,99
Poznam cilje nasega podjetja. 11 18 23 32 16 3,3 1,24
g/rllgjnjnaadrejenl je sposoben prepoznavati moje spretnosti in 5 25 30 32 11 33 1,01

Vodja uporablja participativni stil vodenja. 4 14 39 36 7 3,3 0,93

Moj nadrejt_enl me spodbuja pri mojih interesih, pobudah in 16 9 29 34 13 3.2 1,01
sposobnostih.

Nad_rejenl mi daje vedeti, da sem vreden/vredna zaupanja pri 7 25 23 30 14 3.2 1,18
svojem delu.

Pri reSevanju problema sodelujemo tudi zaposleni. 11 20 29 29 13 3,1 1,19
Nasa organizacija zagotavlja odprte komunikacije. 2 32 29 30 7 31 0,99
V nasi organizaciji je prenos informacij in znanj hiter. 0 38 25 32 5 3,1 0,96
rlégi?r nastopi problem, ga je sposoben menedzment hitro 11 21 41 16 11 2.9 1,19

4.1.2 IzobraZevanje zaposlenih

Na vprasanje: "Ali menite, da je ucenje, izobraZevanje oz. usposabljanje v organizacijah
nujno za vse zaposlene?", je vecina anketiranih (55; 98,2 %) odgovorili z "da". To znacilnost
uceCe se organizacije izbrana regijska bolni$nica torej ima — Slika 1.
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Slika 1. Nujnost u¢enja, izobraZevanja oz. usposabljanja v organizacijah

Glede trditve "V naslednjih petih letih bi rad(a) napredoval(a) na svojem delovnem mestu” je
velika vecina (47; 83,9 %) oseb odgovorila z "da", kot drugo pa navedla upokojitev (Slika 2).

Drugo B 1,8%
Nevemn N 89 %

2 Ne mm 54%
=T¥]
S Da I $3.9 %
0.0%  200%  400%  600%  80,0%  100.0%
Odstotek

Slika 2. Zelja po napredovanju na delovnem mestu

Na vpraSanje: "Kaj mislite o formalnem izobrazevanju na delovnem mestu?", je vecina
anketiranih (55; 98,2 %) odgovorili z "Je nujno potrebno” (Slika 3).

Ne morem se opredeliti. | 1.8%

Ni nujno potrebno. = 0,0 %

Odgovori

Je nujno potrebno.  [INEEGEGEGEEEEE—o8.2 %

0,0% 200% 400% 60,0% 80.0% 100,0%
Odstotek

Slika 3. Formalno izobrazevanje na delovnem mestu

Na vprasanje: "Kaj mislite 0 neformalnem izobrazevanju na delovhem mestu?", je vecina
anketiranih (54; 96,4 %) odgovorili z "Je nujno potrebno" (Slika 4).

263



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 255-273.
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Slika 4. Neformalno izobraZevanje na delovnem mestu

V nadaljevanju so anketirani podali oceno strinjanja posameznih trditev. Iz Slike 5 je
razvidno, da se s trditvijo »Po zaklju¢ku formalnega izobraZevanja je potrebno usvojeno
znanje prenesti na sodelavce« strinjajo vsi anketirani (56; 100,0 %), s trditvijo »Sem visoko
motiviran za izobrazevanje« pa se strinja vecina anketiranih (55; 98,2 %).

Sem visoko motiviran za 1,8% 98.2%
izobraZzevanje
Po zakljucku formalnega 100,0%

. - P . o,
A A L LR DL L= R E—

znanje prenesti na sodelavce

0,0% 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 %100,0 %
Odstotek

Slika 5. Ocena strinjanja s trditvami

4.2 Redukcija sklopa koncepta in elementov uc¢ece se organizacije po modelu
FUTURE-O®

Z namenom zmanjSanja izhodis¢nih trditev koncepta in elementov ucece se organizacije po
modelu FUTURE-O®, ki jih lahko pojasnimo z manj$im Stevilom komponent/kazalnikov v
tem sklopu, smo izvedli analizo glavnih komponent in po stolpcih pravokotno rotacijo
Varimax.

Pred izvedbo analize smo izvedli test primernosti vzorca, ki je pokazal, da je vzorec primeren
(KMO =0,897; Bartlett test p =0,000). Kot je razvidno iz Tabele 3, smo z analizo glavnih
komponent dobili stiri komponente/kazalnike (UO1, UO2, UO3 in UO4) obravnavanega
sklopa, ki skupaj pojasnijo 77,79 % variabilnosti spremenljivk znotraj sklopa. Vse
komunalitete posameznih spremenljivk (komunalitete izrazajo delez variance posamezne
spremenljivke, pojasnjene z dobljenimi faktorji) so visje od 0,4. Skupni Cronbach a je enak
0,964, kar kaze na dobro zanesljivost merjenja.

Glede na pomen posameznih spremenljivk smo kazalnik UO1 poimenovali »Vodenje in
odprta komunikacija«. Ta kazalnik vsebuje 13 spremenljivk in pojasni 37,34 % variabilnosti
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spremenljivk koncepta uceée se organizacije po modelu FUTURE-O®. Drugi kazalnik UO2
smo poimenovali »Informacijska podpora in vrednote bolniSnice SG«. Vsebuje tri
spremenljivke in pojasni 16,05 % variabilnosti spremenljivk koncepta uceCe se organizacije
po modelu FUTURE-O®. Tretji kazalnik UO3 smo glede na pomen spremenljivk
poimenovali »Vizija, strategija, strateski cilji bolni$nice SG in evidenca znanj«. Ta vsebuje tri
spremenljivke, pojasni 13,09 % variabilnosti spremenljivk koncepta u¢ece se organizacije po
modelu FUTURE-O®. Cetrti kazalnik UO4 smo glede na pomen spremenljivk poimenovali
»UCenje in prenasanje znanja zaposlenih«. Ta vsebuje dve spremenljivki in pojasni 11,31 %
variabilnosti spremenljivk povzrociteljev stresa.

Tabela 3. Kazalniki ute&e se organizacije po modelu FUTURE-O®

Kazalniki
uo1 uo2 uos3 uo4
Nadrejeni mi daje vedeti, da sem vreden/vredna zaupanja pri 0.909
svojem delu. '
Moj nadrejeni me spodbuja pri mojih interesih, pobudah in
. 0,868
sposobnostih.
Moj nadrejeni je sposoben prepoznavati moje spretnosti in 0854
znanja. !
Vodja uporablja participativni stil vodenja. 0,794
Nasa organizacija zagotavlja odprte komunikacije. 0,788
V nasi organizaciji zaposleni svoja znanja prenasamo drugim. 0,772
Poznam cilje naSega podjetja. 0,752
Pri reSevanju problem sodelujemo tudi zaposleni. 0,735
NaSa organizacija je usmerjena predvsem k pacientu kot
N . o . 0,664
konénemu uporabniku nasih storitev
Kadar nastopi problem, ga je sposoben menedZment hitro 0630
resSiti. '
V nasi organizaciji imamo timsko strukturo dela. 0,620
V nasi organizaciji je prenos informacij in znanj hiter. 0,605
Nasa organizacija (bolni$nica) je vedno konkurenc¢na drugim 0418
organizacijam (bolniSnicam). '
V naSi organizaciji imamo dobro razvito informacijsko 0175
podporo, ki sluzi pacientom. '
V na$i organizaciji je kljuéna vrednota zadovoljevanje 0573
pacientovih potreb. '
Nasa organizacija je jasno usmerjena. 0,548
V nasi organizaciji obstaja podatkovna baza. 0,777
Nasa organizacija ima jasno opredeljeno vizijo, strategijo, cilje 0650
in poslanstvo. ‘
V naSi organizaciji se natan¢no vodi evidenca znanj vseh 0621
zaposlenih. :
Zavedam se pomembnosti nenehnega ucenja na svojem 0888
delovnem mestu. ‘
Zavedam se dolZnosti prenaSanja znanja na druge. 0,855
Pojasnjena varianca [%] =77,79 37,34 16,05 13,09 11,31
Cronbach a 0,964

4.3 Preverjanje hipotez

4.3.1 Hipoteza 1

Hipoteza 1 se glasi: Izbrana regijska bolnisnica v celoti ne ustreza pojmu ucece se
organizacije po modelu FUTURE-O®, ima pa znagilnosti uete se organizacije po tem
modelu.
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Za preverjanje H1 smo uporabili t-test za odvisne vzorce, kot testno vrednost smo dolo¢ili
oceno 4. Prag statisti¢ne znacilnosti smo postavili na p < 0,05.

Iz Tabele 4 je razvidno, da so anketirani v povpre¢ju najbolje ocenili kazalnik UO4 Ucenje in
prenasanje znanja zaposlenih (M = 4,22; SD = 0,63). Razvidno je tudi, da je samo ta kazalnik
udede se organizacije po modelu FUTURE-O® v povpredju statisti¢no zna&ilno vi§ji od ocene
4 (t 55 = 2,644; p=0,011), kar pomeni, da izbrana regijska bolni$nica nedvomno ustreza
pojmu udele se organizacije po modelu FUTURE-O® glede kazalnika »U¢enje in prenasanje
znanja zaposlenih«.

Povpre¢ne vrednosti ostalih kazalnikov so v povprecju statisti¢no znacilno nizje od ocene 4,
kar pomeni, da izbrana regijska bolni$nica pri teh kazalnikih ne ustreza pojmu ucele se
organizacije po modelu FUTURE-O®.

Ugotavljamo, da izbrana regijska bolni$nica v celoti ne ustreza pojmu uéece se organizacije,
ima pa znacilnosti uceée se organizacije. Na osnovi rezultatov t-testa hipotezo 1 sprejmemo.

Tabela 4. Kazalniki uce&e se organizacije po modelu FUTURE-O®

Testna vrednost = 4,0

p Razlika
M SD t df (2-str) M

UO1 Vodenje in odprta komunikacija 3,25 0,91 -6,191 55 0,000 -0,749
UOZWIn.formacuska podpora in vrednote 3,39 0,80 5649 55 0,000 0,607
bolniSnice
UQ3 Vizija, strategija, strateski cilji 3,51 0,80 4558 55 0,000  -0,488
bolniSnice in evidenca znanj
UO4 Ucenje in prenasanje znanja zaposlenih 4,22 0,63 2,644 55 0,011 0,223

4.3.2 Hipoteza 2

Hipoteza 2 se glasi: Vecina zaposlenih Vv izbrani regijski bolnisnici je visoko motiviranih za
izobrazevanje.

Hipotezo 2 smo preverili z z-preizkusom za delez. Prag statisti¢ne znacilnosti Smo postavili
na p<0,05, kot testno vrednost smo dolo¢ili vrednost 0,6 (60 %). Upostevali smo odgovore na
vpraSanje: »Ali ste visoko motivirani za izobrazevanje«.

Iz Tabele 5 je razvidno, da je 98,2 % anketiranih visoko motiviranih za izobrazevanje
(p = 0,000). Na osnovi rezultatov z-testa Hipotezo 2 sprejmemo.

Tabela 5. Rezultat z-preizkusa za potrebe preverjanja Hipoteze 2

N Vzor¢ni delez Test delezev p (2-stranski)
Skupina 1 (Da) 55 0,982 0,600 0,000
Skupina 2 (Ne) 1 0,018
Skupaj 56 1,000

266



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 255-273.

5 Razprava

Namen raziskave je analizirati raven ucece se organizacije po modelu FUTURE-O® v izbrani
regijski bolni$nici. Analiza je pokazala, da izbrana regijska bolni$nica nedvomno ustreza
pojmu ucece se organizacije po tem modelu glede trditve »Zavedam se dolznosti prenasanja
znanja na druge« in trditve »Zavedam se pomembnosti nenehnega ucenja na svojem
delovnem mestu«, ne ustreza glede trditve »Kadar nastopi problem, ga je sposoben
menedzment hitro resiti«, glede ostalih trditev pa delno ustreza. V nadaljevanju smo z metodo
glavnih komponent dobili §tiri kazalnike uGeGe se organizacije po modelu FUTURE-O®.
Kazalnik UO1 »Vodenje in odprta komunikacija« vsebuje 13 spremenljivk in pojasni 37,34 %
(dobro tretjino) wvariabilnosti spremenljivk koncepta uceCe se organizacije po modelu
FUTURE-O®. (Nadrejeni mi daje vedeti, da sem vreden/vredna zaupanja pri svojem delu.
Moj nadrejeni me spodbuja pri mojih interesih, pobudah in sposobnostih. Moj nadrejeni je
sposoben prepoznavati moje spretnosti in znanja. VVodja uporablja participativni slog vodenja.
Nasa organizacija zagotavlja odprte komunikacije. V nasi organizaciji zaposleni svoja znanja
prenasamo drugim. Poznam cilje naSega podjetja. Pri reSevanju tezav sodelujemo tudi
zaposleni. Nasa organizacija je usmerjena predvsem k pacientu kot kon¢nemu uporabniku
naSih storitev. Kadar nastopi teZava, jO je menedzment sposoben hitro reSiti. V nasi
organizaciji imamo timsko strukturo dela. V nasi organizaciji je prenos informacij in znanj
hiter. NaSa organizacija (bolniSnica) je vedno konkuren¢na drugim organizacijam
(bolnisnicam). V naSi organizaciji imamo dobro razvito informacijsko podporo, ki sluzi
pacientom.). Strinjamo se z Zalokar (2008, str. 26), ki pravi, da mora podjetje zaposlenim
omogocati osebno in duhovno rast. Omogocati mora Se vecje zadovoljstvo, saj z ucenjem
prispevajo k povecanju novih idej. Vse to znanje in sposobnosti pa vodijo k ve¢ji uspesnosti
podjetja in posledi¢no k boljsim dosezkom. Zaradi vsega tega so zaposleni v podjetju tako
pomembni za konkuren¢no uspesnost in spremembe na trgu. Prepri€ani smo, da se veliko
podjetij v javnem sektorju tega Se ne zaveda. Prav tako se strinjamo, kot pravi Zalokar (2008,
str. 26), da podjetju ne zadostuje oziroma ni v pomo¢ le veliko Stevilo uspesnih, izobrazenih
in idej polnih posameznikov, marve¢ je klju¢ uspeha v timskem delu, saj timi skupaj zmorejo
veé, zaposleni imajo ob¢utek, da so nepogresljivi in so del neke skupine, prav tako bolj ¢utijo
pripadnost in so bolj motivirani za nadaljnje delo.

Drugi kazalnik UO2 smo poimenovali »Vrednote in jasna usmerjenost organizacije«. Vsebuje
dve spremenljivki (V nas$i organizaciji je klju¢na vrednota zadovoljevanje pacientovih potreb.
Nasa organizacija je jasno usmerjena.) in pojasni 16,05 % variabilnosti spremenljivk koncepta
udede se organizacije po modelu FUTURE-O®. Ze v letu 2012, ko je Robnik (2012, str. 47)
raziskovala dejavnike zadovoljstva v Splosni bolnisnici Slovenj Gradec, so se izvajalci
zdravstvene nege v 74, 3% (M =4,7) strinjali, da jih pri delu najbolj motivira zadovoljni
pacient. To je bila najvi§je ocenjena trditev. Strinjamo se, da je naSa organizacija jasno
usmerjena in usmerjena k pacientu, si pa Zelimo, da bi ve¢ vlagali v zadovoljstvo zaposlenih.
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Tretji kazalnik UO3 smo poimenovali »Vizija, strategija, strateSki cilji izbrane regijske
bolnisnice in evidenca znanj«. Vsebuje tri spremenljivke (V naSi organizaciji obstaja
podatkovna baza. NaSa organizacija ima jasno opredeljeno vizijo, strategijo, cilje in
poslanstvo. V nasi organizaciji se natan¢no vodi evidenca znanj vseh zaposlenih.) in pojasni
13,09 % variabilnosti spremenljivk koncepta ueée se organizacije po modelu FUTURE-O®.
Anketirani so te trditve ocenili s srednjo oceno (M1 = 3,7; M2 = 3,5 in M3 = 3,4). Zelimo si, da
bi v nasi organizaciji imeli Se jasneje opredeljene vizijo, strategijo, cilje in poslanstvo, kot
pravi Cerneti¢ (2007, str. 311-313), ki omenja eno izmed splo$nih tem Pedlerjevih 22
znacilnosti u¢ecih se organizacij, in sicer strategijo, ki obsega dve znaclilnosti: prva je, da
moramo imeti strategijo pristopa k ucenju, druga pa je sodelovanje vseh v organizaciji pri
oblikovanju politike, ki uposteva dobavitelje, stranke in $ir§o skupnost. Dimovski, Penger, &
Znidarsi¢ (2004, str. 9) meni, da bodo morali birokratske pristope v menedzmentu zamenjati
podjetnejsi pristopi (loCitev funkcij, opredelitev vizije in poslanstva, usmerjenost k
uporabnikom javnih storitev, konkurenénost, vzpostavljanje odgovornosti in avtonomije itd.),
ki temeljijo na samoorganiziranosti zaposlenih in na stalnem ucenju, torej uceci se
organizaciji.

Cetrti kazalnik UO4 smo poimenovali »Uéenje in prenasanje znanja zaposlenih«. Vsebuje dve
spremenljivki (Zavedam se pomembnosti nenehnega uéenja na svojem delovnem mestu.
Zavedam se dolznosti prenaSanja znanja na druge.) in pojasni 11,31 % variabilnosti
spremenljivk zasnove ucete se organizacije po modelu FUTURE-O®. Pridruzujemo se
mnenju Kovac (2006, str. 131), da sta za uspe$no izvajanje ravnanja z znanjem $e posebej
pomembna ustrezna motivacija in nagrajevanje zaposlenih pri pridobivanju, prenosu in
uporabi znanja. Zavedamo se, da je pri izvajalcih zdravstvene nege potrebno ve¢ Casa za
doseganje ustrezne izobrazbene ravni, predvsem pa je treba spremeniti prepricanje ljudi za
sodelovanje pri uvajanju prenovljenih procesov in novih modelov zdravstvene nege. Pri vsem
tem je seveda obvezna podpora vodstva zdravstvene nege in medicinske stroke (Maze &
Majcen Dvorsak, 2011, str. 49-58).

Raziskava je prav tako pokazala, da je vecina anketiranih v izbrani regijski bolniSnici mnenja,
(1) da je ucenje, izobrazevanje oz. usposabljanje v organizacijah nujno za vse zaposlene, (2)
da bi v naslednjih petih letih radi napredovali na svojem delovnem mestu, (3) da je formalno
in neformalno izobrazevanje na delovnem mestu nujno potrebno, (4) da je po zakljucku
formalnega izobraZevanja potrebno usvojeno znanje prenesti na sodelavce ter (5) da so visoko
motivirani za izobraZevanje. Ta podatek je za vodstvo organizacije lahko zelo spodbuden, ¢e
bi delovali v smeri implementacije ueée se organizacije po modelu FUTURE-O® v svojo
organizacijo, saj bi v doloCenih fazah udejanjanja ufeCe se organizacije (komunikacija in
izobraZzevanje) imeli lazje delo v smislu vodenja in motiviranja zaposlenih za izobraZevanje in
prenos znanja na druge zaposlene. V vsakem primeru pa se je treba zavedati, da imajo v
izbrani regijski bolniS$nici dobro izhodiSCe, saj se izvajalci zdravstvene nege Zelijo
izobrazevati, zavedajo se pomena znanja na njihovem delovnem mestu, skratka so vedozeljni.
Potrebujejo le podporo in dodatno motivacijo s strani vodstva.
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Pri raziskavi smo si zastavili dve hipotezi. Prva se je glasila: »Izbrana regijska bolniSnica v
celoti ne ustreza pojmu uéede se organizacije po modelu FUTURE-O®, ima pa znaéilnosti
uceCe se organizacije po tem modelu«. Ugotovili smo, da izbrana regijska bolni$nica modelu
ucete se organizacije FUTURE-O® ustreza le pri u&enju in prenaanju znanja zaposlenih, pri
drugih kazalnikih uceée se organizacije (»Vodenje in odprta komunikacija« »Informacijska
podpora in vrednote«, »Vizija, strategija, strateSki cilji bolniSnice in evidenca znanj«) pa ne
ustreza. Zakljucili smo, da ima izbrana regijska bolniSnica znacilnosti uc¢ece se organizacije,
vendar pa v celoti ne ustreza temu pojmu. Hipotezo smo sprejeli.

Druga hipoteza se je glasila: »Ve€ina zaposlenih v izbrani regijski bolnisnici je visoko
motiviranih za izobrazevanje«. Ugotovili smo, da je 98,2 % anketiranih visoko motiviranih za
izobraZevanje. Hipotezo 2 smo sprejeli.

Ker je izbrana regijska bolni$nica javni zavod, lahko razumemo, da vsebuje le znacilnosti
ucece se organizacije, ni pa v celoti ucec¢a se organizacija, saj je sprememba v uceCo se
organizacijo dolgotrajna in zahteva nenehne spremembe ter prilagajanje okolju. Znano je, da
organizacije, ki delujejo po zasnovi ucece se organizacije, napredujejo zelo pocasi, predvsem
zaradi pomanjkanja prakti¢nih navodil, vendar vseeno svetujemo, da se tudi v zdravstvenem
sektorju za¢nejo zanimati za uvajanje zasnove uceCe se organizacije, posebej Se v tistih
organizacijah, v katerih so izvajalci zdravstvene nege visoko motivirani za izobrazevanje in se
zavedajo prenosa znanja na druge zaposlene ter so ga tudi pripravljeni prenasati na mlajSe
zaposlene.

ey

zdravnik. V dolocenih zdravstvenih organizacijah eksplicitno zahtevajo, da ima medicinsko
izobrazbo, izobrazba s podrogja menedzmenta pa je le zaZelena, kar pa ni pravilno. Ce bodo
zdravstvene organizacije Se naprej Zelele ustreCi pacientom (cilj zdravstvene dejavnosti je
zadovoljstvo pacientov), ki pa so v teh Casih zelo zahtevni, saj imajo na razpolago ogromno
informacij, bo nujno potrebno pri¢eti razmisljati o drugaénem nadinu poslovanja.
Implementacija zasnove ucee se organizacije je odlicna priloZnost za to in navsezadnje je za
zacetek Ze dovolj, ¢e razmislimo o tem, da je nujno potrebno zaceti vlagati v zaposlene v
smislu motiviranja, dodatnega izobrazevanja, prenosa znanja na mlajSe zaposlene, izmenjave
znanj z drugimi zdravstvenimi organizacijami in zavodi ipd. Bojimo se, da so v zdravstvenem
sektorju pozabili na srce organizacije (na zaposlene). Zasnova ucecCe se organizacija nas uci,
kako motivirati zaposlene k izobrazevanju in zagovarja timski pristop dela. Na ta nacin se
zabriSe stroga hierarhija, ki je v zdravstvu §e mo¢no prisotna, prenos znanja iz nizjih ravni do
vi§jih pa je lazji in bolj$i. S tem pridobijo dvoji: (1) zaposleni na niZji ravni, ki imajo izkusnje
na delovnem mestu. Za delo bodo e dodatno motivirani, saj bodo njihovi predlogi sliSani in
sprejeti, samo delo bo potekalo bolj tekoce in z manj napora, pacient bo zaradi tega imel bolj
kakovostno obravnavo in bo zadovoljnejsi. (2) vrhnji menedzment bo imel ve¢ koristnih
informacij, ki bodo pomagale pri njihovih odlo¢itvah. Na ta na€in bo organizacija uspeSnejsa
in vidnej$a tako v slovenskem prostoru kot v tujini.
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6 Zakljucek

Uceca se organizacija je tista organizacija, ki pridobiva znanje in inovativnost dovolj hitro, da
prezivi in uspe v spreminjajocem se okolju. V uceCi se organizaciji mora prevladati
organizacijska kultura, ki spodbuja in podpira nenehno ucenje zaposlenih, njihovo kriti¢no
razmis$ljanje in tveganje z novimi idejami, dopusca napake in daje vrednost prispevkom
zaposlenih. Zaposlene spodbuja, da se ucijo iz izkuSenj in jih poleg svojega znanja prenasajo
na druge zaposlene. Osnovni namen izobrazevanja izvajalcev zdravstvene nege je spodbujanje
h kakovosti v zdravstveni dejavnosti oziroma v zdravstveni negi s pomoc¢jo usposobljenega
zdravstvenega osebja. Tudi za zdravstvene organizacije je pomembno, da delujejo kot ucece
se organizacije, saj se okolje nenehno spreminja. Spreminjajo se potrebe in zahteve ljudi, ki te
storitve potrebujejo, in ravno zaradi tega je potrebno, da se znotraj organizacije odvijajo
procesi, ki organizacijo oblikujejo v uceco se organizacijo.

Raziskavo smo izvedli med izvajalci zdravstvene nege v izbrani regijski bolni$nici. Glede na
normative v regijski bolniSnici smo lahko anketne vprasalnike razdelili le med 150 naklju¢no
izbranih izvajalcev zdravstvene nege. Odziv anketiranih ni bil velik, vendar pa tako za vzorec
kot za celotno organizacijo velja, da med osebjem zdravstvene nege moc¢no prevladujejo
zenske, da ima ve¢ kot polovica oseb srednjeSolsko izobrazbo in prakticno vsi ostali visoko
izobrazbo, da je povprecna starost oseb priblizno 40 let in povprecna delovna doba okrog 20
let. Vzorec lahko torej obravnavamo kot reprezentativen za preucevano organizacijo.

Izbrana regijska bolniSnica ima v ucenju in prenasanju znanja zaposlenih znacilnosti ucece se
organizacije. V (1) vodenju in odprti komunikaciji, (2) informacijski podpori in vrednotah, (3)
v viziji, strategiji, strateskih ciljih in evidenci znanj pa izbrana bolniSnica le delno ustreza
pojmu ucece se organizacije. Rezultati so prav tako pokazali, da vecina anketiranih meni, (1)
da je ucenje, izobrazevanje oz. usposabljanje v organizacijah nujno za vse zaposlene, (2) da bi
v naslednjih petih letih radi napredovali na svojem delovnem mestu, (3) da je formalno in
neformalno izobraZevanje na delovnem mestu nujno potrebno, (4) da je po zakljucku
formalnega izobrazevanja potrebno usvojeno znanje prenesti na sodelavce ter (5) da so visoko
motivirani za izobraZevanje.

Predlogi za izboljSanje stanja v izbrani regijski bolni$nici so naslednji:

e ustvariti zakladnico znanj z dobro informacijsko podporo in usposobljenimi ljudmi z vseh
ravni menedzmenta, ki bi to zakladnico znanj sproti dopolnjevali in urejali;

e sodelovanje bolniSnice z drugimi fakultetami in srednjimi Solami ze v Casu S$tudija v
smislu ustvarjanja pretoka in prenosa znanja v obeh smereh;

e v bolniSnici nameniti ve¢ pozornosti implementaciji ucece se organizacije;

e zaposlenim omogociti izobrazevanja v obliki individualne pomoci za posameznika;

e uvesti neformalna izobrazevanja znotraj bolnisnice in na ta nac¢in omogociti zaposlenim
uporabo SirSega znanja, ne le ozko strokovnega;

e motivirati zaposlene k raziskovanju v bolnis$nici;

270



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 255-273.

e implementacija ucece se organizacije po enem izmed znanih izdelanih modelov;

e na najnizji ravni menedzmenta zaposliti vodje z najmanj podiplomsko izobrazbo s
podroc¢ja menedzmenta (zaradi boljSega vodenje visoko izobrazenih ljudi).

Do zdaj raziskave, ki bi analizirala raven ugece se organizacije po modelu FUTURE-O®, v
izbrani regijski bolnisnici nismo zasledili. Tu vidimo nas prispevek k razvoju teorije in stroke.

Izidi raziskave bodo lahko v prakticno pomo¢ vsem vodjem zdravstvene nege v izbrani
regijski bolni$nici, menedZmentu izbrane regijske bolniSnice, kot tudi drugim raziskovalcem,
saj lahko ti na osnovi ugotovitev te raziskave ter na osnovi dodatno izbranih podatkov
izpeljejo dodatne analize. Podajamo tudi nekaj predlogov za nadaljnje raziskave:

e izvedba raziskave na celotnem naboru zaposlenih v izbrani regijski bolnisnici;

e izvedba raziskave v drugih bolniSnicah v Sloveniji in rezultate raziskave primerjati

med seboj;
e izvedba raziskave v bolniSnicah v tujini (npr. Avstriji) in rezultate raziskave primerjati
med seboj.
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Abstract:
Analysis of Learning Organization Based on the FUTURE-O® Model in a

Selected Regional Hospital

Research Question (RQ): Are learning organization elements of the FUTURE-O® model present
in the selected regional hospital?

Purpose: The purpose of our study was to examine the elements/indicators of a learning
organization according to the FUTURE-O® model in the selected regional hospital and to submit
proposals for improving the current situation.

Method: A quantitative survey was conducted among nurses in a regional hospital in Slovenia.
Results: We found that the regional hospital shared the characteristics of a learning organization
in learning and knowledge transfer. We also found that the regional hospital did not meet the
criteria for a learning organization in open communication, information support, and values, and
only partly met the criteria in vision, strategy, strategic goals, and knowledge records. The nurses
in the regional hospital, however, were highly motivated for education.

Organization: The results of the survey will be of practical use to all nursing care leaders in the
regional hospital, the management of the regional hospital, as well as to other researchers in
conducting further analyses on the basis of our findings and additional data.

Originality: In our research, we determined and clarified the learning organization indicators of
the FUTURE-O® model in the case of a regional hospital, which had not been done thus far. In this
way, we have made a partial contribution to the development of theory and the field.
Limitations/Future Research: The survey was conducted among nurses in a selected regional
hospital. Suggestions for further research: Conducting a survey among all employees of the
regional hospital, conducting a survey of other hospitals in Slovenia and comparing the results,
and conducting surveys of hospitals abroad (e.g. Austria) and comparing the results.

Keywords: learning organization, elements of a learning organization, learning organization
models.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Raziskovalno vpraSanje Clanka je, kateri so osnovni elementi sistema
kakovosti validacije rac¢unalniskih sistemov, ki jih zahtevata evropska in ameriSka zakonska ureditev
farmacevtske industrije.

Namen: Namen c¢lanka je prikazati oblikovanje sistema kakovosti za validacijo ra¢unalniskih sistemov v
farmacevtski industriji, ki bo skladen z evropskimi in ameriskimi zakonskimi zahtevami.

Metoda: S pomodcjo deskriptivne metode in metode komparacije prikaZemo evropske in ameriske
zakonske zahteve. S pomocéjo metode klasifikacije ugotovimo osnovne elemente sistema kakovosti in jih
na podlagi medsebojne primerjave evropske in ameriske zakonodaje z metodo kompilacije opredelimo.
Rezultati: Opredelitev elementov v obliki splo$nih in temeljnih postopkov, ki jih mora organizacija
opredeliti in vpeljati za vzpostavitev sistema kakovosti. Za primer smo vzeli farmacevtsko industrijo, ker
je le ta zaradi zagotavljanja varnosti uporabnikov zdravil podvrzena strogim zakonskim zahtevam.
Druzba: V ¢lanku prikazan sistem je lahko osnova za vsa podjetja, v katerih imajo rac¢unalniski sistemi
pomembno vlogo in je zato vzpostavitev sistema kakovosti za njihovo validacijo nujen pogoj ustreznega
obvladovanja racunalniskih sistemov.

Organizacija: Prikazan sistem je osnova za dejansko izvajanje posameznih validacij racunalniskih
sistemov v konkretnem podjetju.

Originalnost: V literaturi nismo zasledili opredelitev elementov sistema kakovosti za validacijo
racunalniskih sistemov.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Glavna omejitev prikazanega sistema kakovosti je, da je oblikovan za
farmacevtsko panogo, ki je zaradi svoje narave moc¢no regulirana. Nadaljnje delo mora biti usmerjeno v
testiranje primernosti oblikovanega sistema z njegovo uporabo na konkretnih primerih znotraj
farmacevtske industrije in v analizo potrebnih prilagoditev/ poenostavitev oblikovanega sistema za manj
regulirane dejavnosti.

Kljuéne besede: sistem kakovosti, validacija ra¢unalniskih sistemov, farmacevtska industrija.

1 Uvod

V danasnjem casu se sreCujemo z vse strozjimi predpisi, kar Se posebej velja za farmacevtsko
industrijo, ki je pod nenehnim nadzorom regulatornih organov. Od farmacevtskih podjetij se
pricakuje zagotavljanje sledljivosti na vseh ravneh, ki so povezani s proizvodnimi in
podpornimi procesi v zdruzbi, kot tudi postavljen sistem kakovosti na vseh ravneh zdruzbe
(MetricStream, 2014). Clanek obravnava podrodje kakovosti ra¢unalniskih sistemov v
farmacevtski industriji, kjer je integriteta podatkov kljuénega pomena (Ranbaxy Laboratories
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Limited, 2014, str. 1-20), saj dandanes skoraj ni proizvodnega procesa, ki ne bi bil nadziran
in krmiljen s strani enega ali ve¢ racunalniskih sistemov.

Zametki potrebe po validaciji racunalniskih sistemov izvirajo iz sedemdesetih let prejSnjega
stoletja, ko se postopoma zacenjajo postavljati zakonske zahteve za medicinske pripomocke
(Budihandojo, et al., 2007, str. 88). Da bi zagotovili integriteto podatkov, je potrebno
racunalniske sisteme validirati skladno z zahtevami regulatornih organov, pri ¢emer validacijo
racunalniskih sistemov v farmacevtski industriji v evropskem prostoru predpisuje Evropska
agencija za zdravila (angl. European Medicines Agency, v nadaljevanju EMA), za vse
izvoznike v Zdruzene drzave Amerike pa tudi ameriSki regulatorni organ FDA (angl. Food
and Drug Administration) (European Commission 2013a, 2013b; U.S. Food and Drug
Administration, 2013a, 2013b). Regulatornih organov ter posledi¢no zakonskih zahtev je sicer
skoraj toliko, kolikor je drzav na svetu, vendar so Si zahteve med seboj v bistvu precej
sorodne. Najpomembnej$i sta ameriSka in evropska zakonodaja, obe skupaj pa predstavljata
temelje zakonskih zahtev po celem svetu, zato ju podrobnej$e predstavljamo.

Na podro¢ju kakovosti ra¢unalniSkih sistemov v farmacevtski industriji lo¢imo med tremi
pojmi. Prvi je oblikovanje modela kakovosti, kjer preidemo iz zakonskih zahtev v prve
osnutke in okvire, kaj sploh moramo zagotavljati na podrocju racunalniskih sistemov v
farmacevtski industriji. 1z teh osnutkov preidemo na drugi korak, to so splo$ni in temeljni
postopki, ki podrobneje interpretirajo zakonske zahteve, posledicno pa iz njih nastane sistem
kakovosti za validacijo na podro¢ju raCunalniSkih sistemov. Sledi izvajanje konkretnih
validacij racunalniskih sistemov na podlagi vzpostavljenega sistema kakovosti.

Pri oblikovanju sistema kakovosti za validacijo racunalniskih sistemov nam je lahko v pomo¢
tudi poznavanje in razumevanje standarda 1SO 9001 — Sistem vodenja kakovosti in standarda
ISO/IEC 12207 oz. IEEE Std 12207-2008 — InZeniring sistemov in programske opreme —
procesi zivljenjskega cikla programske opreme. Omenjena standarda v osnovi dobro
definirata to, kar od nas zahtevajo regulatorni organi skozi predpisano zakonodajo.

Namen ¢lanka je prikazati oblikovanje sistema kakovosti za validacijo ra¢unalniskih sistemov
v farmacevtski industriji, ki bo skladen z evropskimi in ameri§kimi zakonskimi zahtevami.
Sistem kakovosti se vzpostavlja na osnovi zakonskih zahtev, ki pa so napisane v splosni
obliki in jih ne moremo neposredno prenesti v zdruzbo, temveé je vsako zahtevo potrebno
interpretirati, interpretacijo formalizirati v postopke ter poskrbeti za izvajanje aktivnosti v
zdruzbi glede na interpretacijo in uvedene postopke. Kljucna pri oblikovanje sistema
kakovosti za validacijo racunalniskih sistemov je tako dolocitev splos$nih in temeljnih
postopkov, ki jih mora organizacija opredeliti in vpeljati kot okvir za izvajanje konkretnih
validacij racunalniskih sistemov.

Osnovno raziskovalno vprasanje ¢lanka je torej, kateri so osnovni elementi sistema kakovosti
validacije racunalniskih sistemov, ki jih zahtevata evropska in ameriska zakonska ureditev
farmacevtske industrije.
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2 Metoda

V ¢lanku s pomocjo deskriptivne metode in metode komparacije najprej celovito prikazemo
evropske in ameriSke zakonske zahteve, ki urejajo obravnavano podroc¢je. V nadaljevanju pa
s pomocjo metode klasifikacije ugotovimo osnovne elemente sistema kakovosti validacije
racunalniski sistemov in jih na podlagi medsebojne primerjave evropske in ameriske
zakonodaje z metodo kompilacije na podlagi Studije primera farmacevtskega podjetja
opredelimo.

3 Teoreti¢na izhodisca

3.1 Evropske zakonske zahteve na podrocju farmacevtske industrije

Trenutna evropska ureditev dobre proizvodne prakse (angl. Good Manufacturing Practice, v
nadaljevanju GMP) je osnovana v treh temeljnih odstavkih (direktivah) EU (European
Commission, 2003, str. 24) in sicer odstavkih 8, 9 in 10 (poimenovanih kot »Article 8«,
»Article 9« in »Article 10«). Gre torej za tri temeljne odstavke (direktive) od devetnajstih
odstavkov (direktiv) EU (European Commission, 2003, str. 24).

Ko govorimo o trenutni evropski ureditvi, se opiramo na zbirko smernic zakonskih zahtev na
podro¢ju zdravil in medicinskih pripomockov v Evropski uniji, ki se imenuje Eudralex.
Smernice Eudralex sestavlja 10 zbirk, za raCunalniske sisteme pa je pomemben cetrti zvezek
(angl. Volume 4), ki predpisuje dobro proizvodno prakso GMP. V omenjenem zvezku je vec
poglavij in prilog (angl. Annex), vendar se bomo za validacijo ra¢unalniskih sistemov omejili
le na Cetrto poglavje (angl. Chapter 4), ki govori o dokumentaciji, ter na prilogo 11 (angl.
Annex 11), ki govori o raCunalniskih sistemih (European Commission, 2013a). O
kvalifikacijah in validacijah na splo$no pa govori Annex 15.

Kot je navedeno v Zvezku 4 EudraLex (angl. Volume 4) v 4. poglavju (angl. Chapter 4)
(European Commission, 2011la, str. 2), je obvladovanje dokumentacije klju¢ni del
zagotavljanja kakovosti in delovanja v skladu z dobro proizvodno prakso, vsi ra¢unalniski
sistemi pa zapadejo tudi pod smernico Annex 11. Annex 11 se navezuje na vse tipe
racunalniskih sistemov, ki so klasificirani kot GxP, kar pomeni sisteme, vezane na dobre
prakse, kjer ¢rka »x« predstavlja spremenljivko. Tako lahko pomeni kratica GxP tudi GMP ali
dobro laboratorijsko prakso (angl. Good Laboratory Practices) ipd. V ta sklop so zajete tudi
IT aplikacije in IT infrastruktura, ki morajo biti podvrzene kvalifikacijam. Uporaba
racunalniskih sistemov namesto ro¢nih operacij ne sme negativnho vplivati na kakovost
izdelka, kontrolo procesa ali zagotavljanje kakovosti, prav tako pa ne sme biti povecanih
tveganj, vezanih na celoten proces (European Commission, 2011b, str. 2).

Kot navaja European Compliance Academy (2011a, str. 9), so klju¢ne tocke 4. poglavja za
upostevanje pri validaciji racunalnisSkih sistemov elektronski zapisi (podatki na racunalniSkem
sistemu), identifikacija izvornih (primarnih) podatkov ter dejansko potrebni kljucni
elektronski zapisi glede na sam proces dela ter doloCitev periode hrambe teh zapisov,
dovoljena realno-casovna uporaba podatkov za spro$canje izdelkov — vendar so za to potrebni
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predpogoji, na primer zagotavljanje integritete podatkov ter zagotovljen dnevnik dogodkov
opreme 0z. sistema.

V Annexu 11 so zajeta klju¢na poglavja za validacijo ra¢unalniSkih sistemov. Kot navaja
European Compliance Academy, so kljucne tocke iz Annexa 11 za upostevanje pri validaciji
ra¢unalniskih sistemov (2011a, str. 11):

e opisani principi veljajo za celoten GxXP in ne samo za GMP,

e na vseh podro¢jih je potreben pristop na osnovi ocene analize tveganj,

e elektronski podpisi so sprejemljivi,

e poudarek je na preverjanju dizajna sistema ob validaciji,

e zajeti so tudi zunanji dobavitelji GxXP relevantnih IT sistemov,

e mejnik med fazo validacije in operativno fazo IT sistemov mora biti jasen.

3.2 AmeriSke zakonske zahteve na podroc¢ju farmacevtske industrije

Ameriski regulatorni organ je FDA, ureditve pa najdemo v sekciji Code of Federal
Regulations (v nadaljevanju CFR). Za validacijo racunalniskih sistemov sta pomembni 21
CFR Part 211 in 21 CFR Part 11. Stevilo 21 predstavlja sekcijo prehrane in zdravil, Part 211
pa predstavlja trenutno dobro proizvodno prakso (v nadaljevanju cGMP), medtem ko Part 11
predstavlja elektronske zapise in elektronske podpise (U.S. Food and Drug Administration,
2013a, 2013b).

Kot navaja European Compliance Academy (201 1a, str. 18), sta za upoStevanje pri validaciji
racunalniskih sistemov iz FDA 21 Part 211 kljucni sekciji 211.68, podpoglavje D in 211.80,
podpoglavje E.

Klju¢nega pomena pri validaciji raGunalniskih sistemov z vidika ameriSke ureditve je FDA 21
Part 11, ki govori o elektronskih zapisih in podpisih, kar zajema (U.S. Food and Drug
Administration, 2013b):

e kontrole sistemov (zaprti, odprti tip raCunalniSkega sistema) — validacija sistema, zaSCita
elektronskih zapisov, za$¢ita pred nepooblasc¢enim dostopom, obvladovanje sprememb
sistema ipd.,

e kontrolo elektronskih podpisov — identifikacija podpisnika, ¢asovni Zig, odgovornost (npr.
avtor, pregledal, odobril),

e povezave med elektronskim podpisom in elektronskim zapisom,

e identifikacijo uporabnikov — biometri¢na identifikacija, uporabnisko ime in geslo,
administracija uporabnikov ipd.

3.3 Razlika med Annexom 11 in FDA 21 CFR Part 11

Kot navaja tudi Lopez (2012), imamo v osnovi na voljo dva temeljna vira zakonskih zahtev
na podrocju validacije racunalniskih sistemov: ameriSki FDA 21 CFR Part 11 in evropski
Annex 11. S to trditvijo se v celoti strinjamo, kajti po dosedanjih izkus$njah zakonske zahteve
organov drzav, ki ne delujejo v sklopu evropske ali ameriske zakonodaje, povzemajo bistvo
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svojih zahtev iz Ze definiranih evropskih ali ameriskih, lahko pa tudi kombinacijo obeh. Viri
in avtorji s tega podroc¢ja, med drugimi Lopez (2012), dodatno navajajo, da se zahteve 21
CFR Part 11 nana$ajo predvsem na tehni¢ne in postopkovne kontrole v primerih elektronskih
zapisov (kreiranje, modificiranje, hramba, arhiviranje, prenos, obnova) in elektronske
podpise. Annex 11 pa zajema celoten sklop, potreben za validacijo racunalniSkih sistemov.
Do enakega sklepa lahko pridemo tudi sami, ¢e primerjamo zahteve regulativ 21 CFR Partl1
in Annex 11. Toda, da je validacija racunalniSkega sistema lahko izpeljana v celoti, moramo
upostevati SirSe podrocje, torej tudi 21 CFR Part 211 (za racunalniske sisteme predvsem
podpoglavji D (§211.68) in E (§211.80).

Poudariti je treba, da so zahtevam 21 CFR Part 11 podvrZzena farmacevtska (in druga
regulirana) podjetja, ki delujejo v Zdruzenih drzavah Amerike, oz. vsa podjetja, ki zelijo
pridobiti dovoljenje za prodajo od FDA, ne glede na to, kje v svetu so locirana. Zahteve EMA
Annex 11 so veljavne za obmocje Evropske unije, vendar morajo aneks upoStevati tudi vsa
podjetja zunaj Evropske unije, ki Zelijo dovoljenje od EMA.

V Tabeli 1 navajamo primerjavo med Annexom 11 in 21 CFR Part 11, v Tabeli 2 pa povezave
med obema obravnavanima regulativama — Annexom 11 in 21 CFR Part 11.

Tabela 1: Primerjava med Annexom 11 in 21 CFR Part 11

Zakonodaja
Annex 11 21 CFR Part 11
Namen
GxP relevantne ra¢unalniske sisteme, Vse GxP relevantne elektronske zapise
Kaj zajema? vkljuéno z validacijo aplikacij in in podpise za vse s strani FDA
kvalifikacijo IT infrastrukture. regulirane aktivnosti.
Pristop k validaciji ra¢unalniskega Uporaba elektronskih zapisov in
Fokus sistema temelji na podlagi ocene podpisov v zaprtih in odprtih
tveganja (angl. »Risk based approach«). rafunalniskih sistemih.
Uporaba ra¢unalniskih sist ra L . s
pora a.ra.cuna sk 815 en.lov r.no . Elektronski zapisi in podpisi morajo biti
- zagotavljati enako kakovost in najmanj o .. . .
Cilj zanesljivi in verodostojni v enaki meri

enako stopnjo tveganja kot

y s . kot papirni zapisi in ro¢ni podpisi.
neracunalniski sistemi.

Vir: Prirejeno po EduQuest, Comparison of FDA’s Part 11 and the EU’s Annex 11, 2011, str. 1.
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Tabela 2: Povezave med Annexom 11 in 21 CFR Part 11

Annex 11 Annex 11 Part 11 Part 11
Stevilka Naslov poglavja Naslov poglavja Stevilka
poglavja pogiavy pogiavy poglavja

Implementacija 11.2(b)
/ Principi
Validacija 11.10(a)
1 Obvladovanje tveganj / /
2 Osebje/zaposleni Osebje/zaposleni 11.10(i)
3 Dobavitelji in ponudniki storitev / /
3.1 Sporazumi/pogodbe / /
3.2 Presoje dobaviteljev / /
Pregled dokumentacije za
3.3 aplikacije, ki jih ni mo¢ / /
spreminjati
3.4 Dosegljivost porocila o / /
) presoji dobavitelja
4 Validacija Validacija 11.10(a)
4.1 Zivljenjski cikel / /
4.2 Obvladovanje sprememb in Obvladovanje dokumentov 11.10(k)
odstopov
4.3 Seznam sistemov / /
4.4 Uporabniske zahteve / /
4.5 Sistem kakovosti / /
4.6 Proces validacije / /
Dokaz pravilnosti testnih
4.7 L / /
scenarijev in metod
4.8 Validacija migracije Veljavnost vhodnih podatkov 11.10(h)
' podatkov ! P '
Preverba delovanja sistema 11.10(F)
5 Podatki
Kontrole odprtih sistemov 11.30
6 Preverba to¢nosti vnosa Preverba delovanja sistema 11.10(f)
7 Hranjenje podatkov Zas&ita podatkov 11.10(c)
Omejeni dostopi do sistemov 11.10(d)

»Se nadaljuje«
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»nadaljevanje«
Annex 11 Annex 11 Part 11 Part11
Stevilka . . Stevilka
. Naslov poglavja Naslov poglavja .
poglavja poglavja
Zasgita zapisov 11.10(e)
7.1 Zasciteni in dostopni
Avtorizacije/dostopi 11.10(g)
7.2 Varnostno kopiranje / /
8 Izpisi / /
8.1 Jasni izpisi zapisov Generiranje tocnih in celovitih kopij 11.10(b)
12 Zascita Zascita zapisov 11.10(c)
Omejeni dostopi do sistemov 11.10(d)
Avtorizacije/dostopi 11.10(g)
12.1 Fizi€na/logi¢na zas€ita Biometri¢na preverba 11.200(a, b)
Edinstven ID 11.300(a)
Preprecitev neavtorizirane uporabe 11.300(b)
122 Z_asmta glede na kriti¢nost / /
sistema
Zapis sprememb — T
12.3 uporabniki Preverba identifikacije 11.300(b, c)
124 Zgodovina dogodkov Kontrole zaprtih sistemov 11.10(e)
13 Obvladovanje incidentov / /
14 Elektronski podpisi Elektronski podpisi 11.50
Obseg 11.1(a)
14a Enak_ovrednost ro¢nim Definicije 11.3(b)
podpisom
Certifikacija 11.100(c)
14b Sledljivost na zapis Sledljivost na zapis 11.70
14c Datum in &as Zgodoylnfa dogodkov (sistemski 11.10(e)
datum in cas)
15 Sproscanje serij / /
16 Neprekinjeno delovanje / /
17 Arhiviranje Zas¢ita podatkov za obnovo 11.10(c)

Vir: European Commission, EudraLex — Volume 4 Good Manufacturing Practice Medicinal Products for Human
and Veterinary Use, Annex 11: Computerized Systems, 2011b, str. 1-5, U.S. Food and Drug Administration,
CFR — Code of Federal Regulations Title 21, VVolume 4 — Part 11 Electronic Records; Electronic Signatures,
2013b, prirejeno po EduQuest, Comparison of FDA’s Part 11 and the EU’s Annex 11, 2011, str. 2-5.
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Zakonodaja je po eni strani zelo sploS$na, po drugi pa precej jasno navaja, kaj od zdruzbe
zahteva. Kot navaja Velkovrh Remec (2007), zakonodaji FDA in EU zahtevata validacijo
vseh kriticnih postopkov, procesov in sistemov ter izobraZenost vseh posameznikov v
procesu. S strani regulatornih organov so podana tudi Stevilna priporo¢ila za izvajanje
validacij posameznih sistemov.

Na podlagi zakonodajnih zahtev in ostalih virov, ki se na zakonodajo naslanjajo (U.S. Food
and Drug Administration, 2002, str. 1-34; U.S. Food and Drug Administration, 2003, str. 1-9;
U.S. Food and Drug Administration, 2004, str. 7-8; U.S. Food and Drug Administration,
2006, str. 3-24; U.S. Food and Drug Administration, 2013a; U.S. Food and Drug
Administration, 2013b; European Compliance Academy, 2011b, str. 7-22; European
Compliance Academy, 2011c, str. 3-58; European Compliance Academy, 2011d, str. 3-28;
European Commission, 2011a, str. 2-9; European Commission, 2011b, str. 2-5; European
Commission, 2013; European Commission, 2013b; International Society for Pharmaceutical
Engineering - ISPE, 2008, str. 25-56; Schousboe, 2005, str. 20-30; PIC/S, 2007, str. 1-50)
vidimo, da ureditev zahteva vzpostavitev sistema kakovosti v sploSnem, pa tudi specifi¢ne
postopke za validacijo racunalniskih sistemov.

4 Rezultati

4.1 Interni standardi in splo$ni postopki sistema kakovosti za validacijo ra¢unalniskih
sistemov

Za oblikovanje in postavitev sistema kakovosti za validacijo racunalniSkih sistemov je
potrebno upostevati zakonske zahteve in jih v celoti implementirati v sistem kakovosti. Prav
tako se pri¢akuje, da ima zdruZba v osnovi enoto kakovosti lo¢eno od proizvodnje oz. mora
biti funkcija enote kakovosti neodvisna funkcija, razen izjemoma (U.S. Food and Drug
Administration, 2006, str. 6). Za uspeSno vzpostavitev sistema kakovosti je potrebno izdelati
navodila ali pravilnike, ki povzemajo dele zakonski zahtev, teh pa se potem drzijo vsi
zaposleni v organizaciji. Imenujmo jih splo$ni postopki.

Splosni postopki, ki so namenjeni ve€ini aktivnosti in poslovnih procesov v zdruzbi in jih
potrebujemo za zadostitev zakonskim zahtevam ter validacijo raCunalniskih sistemov, so
naslednji:

e postopki dobre dokumentacijske prakse;

e postopki, ki govorijo o nacinu in ¢asovni periodi hrambe razli¢nih tipov zapisov, tako v
elektronski kot papirni obliki, kar je pomembno zaradi dostopnosti zapisov, potrebni pa so
predvsem v primerih odpoklicev izdelkov s trga, raziskav odstopanj od dobre proizvodne
prakse, lahko pa sluzijo le kot dokazilo o pravilnosti izvedbe procesov (npr. proizvodnih,
laboratorijskih);

e postopki, ki predpisujejo izobrazevanja, frekvenco in nalin izobraZevanja. Z vidika
racunalniS$kega sistema je to pomembno, ker se ob izgradnji ali spremembi
funkcionalnosti racunalniSkega sistema posledicno spremenijo tudi navodila za delo s

281



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2017, letnik / volume 6, Stevilka / number 3, str. / pp. 274-291.

sistemom, gledano z vidika zakonodaje pa to pomeni, da morajo vsi uporabniki sistema
biti ustrezno izobrazeni o zadnjih veljavnih navodilih za delo s sistemom;

e postopek, ki predpisuje izvajanje internih presoj v zdruzbi,

e postopek, ki predpisuje izvajanje presoj dobaviteljev glede ustreznosti sistema kakovosti
ter poznavanja zakonskih zahtev;

e postopek, ki predpisuje obvladovanje odstopov od dobrih praks, postopek lahko vsebuje
tudi navodila, kako izvajati raziskave odstopov 0z. odstopanj;

e postopek, ki predpisuje obvladovanje dobaviteljev in pogodb.

Struktura splo$nih postopkov mora biti definirana vnaprej, najbolje, da ima zdruzba predpis
glede strukture poglavij sploSnih postopkov ali predlogo, na podlagi katere se splosni
postopki izdelujejo. Temeljna poglavja vsakega sploSnega postopka so:

namen postopka, kjer se pojasni, cemu splosni postopek sploh sluzi,
odgovornosti za izvajanje, kjer so pojasnjene odgovornosti,

obseg, kjer so razjasnjene meje in omejitve sploSnega postopka,

definicije, kjer se definira terminologija, uporabljena v splosnem postopku,
vsebina splosnega postopka.

4.2 Temeljni postopki sistema kakovosti za validacijo ra¢unalniSih sistemov

Poleg splosnih postopkov, prikazanih v tocki 3.1., ki podpirajo ve¢ poslovnih procesov v
zdruzbi, potrebujemo za validacijo racunalniskih sistemov dodatno tudi specifi¢ne predpise
0z. temeljne postopke, ki so vezani na samo specifiko validacij. Teh postopkov je obi¢ajno
ve¢, pomembni so predvsem:

- Krovni splosni postopek, ki predpisuje validacijo racunalniskih sistemov

Organizacija mora razpolagati s sploSnim postopkom, ki dolo¢a principe, nacine, predpogoje
in izvedbo validacije racunalniskih sistemov. Vsebina postopka mora biti celovita in na
primerni ravni. Ce se odlo¢imo, da bo en splosni postopek zajemal vse vrste ra¢unalniskih
sistemov, ki jih zdruzba uporablja, je smiselno, da splo$ni postopek opisuje sploSne pristope k
validaciji racunalniskih sistemov ter pristope k validaciji za vsak tip racunalniskega sistema
posebej (IT aplikacije, racunalniSko podprti proizvodni sistemi, racunalnisko podprti
laboratorijski sistemi). Ce se odlo¢imo za krovni postopek, ki opisuje validacije radunalniskih
sistemov ter loCene postopke za vsak tip racunalniSkega sistema, je v krovnem sploSnem
postopku potrebno zajeti vsaj odgovornosti enot in zaposlenih, da vemo, kje so razmejitve. V
krovnem postopku, ki predpisuje validacije racunalniSkih sistemov, je smiselno poleg
naStetega zapisati Se odgovornosti in pogoje za zunanje izvajalce, ki delajo posege na
racunalniSkih sistemih organizacije.

Validacija racunalniSkega sistema kot celote se izvede pred prvo redno uporabo
racunalniSkega sistema. Po uspesni validaciji izvajamo periodi¢ne preglede racunalniskega
sistema. VsakrSne spremembe na validiran racunalniski sistem uvajamo izklju¢no preko
predpisanih postopkov za obvladovanje sprememb, kjer poleg izvedbe testiranj posodobimo
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in ustrezno verzioniramo ze obstojeCo validacijsko dokumentacijo in s tem ohranjamo
racunalniski sistem v validiranem stanju. Ob validaciji in spremembah na racunalniskih
sistemih naro¢niku lahko pomaga zunanji izvajalec oz. dobavitelj, pod pogojem, da je
uspesno prestal presojo s strani zdruzbe (naro¢nika) raCunalniSkega sistema. Vsakrsno
potencialno ali dejansko navzkrizje interesov med dobaviteljem in zdruzbo (naro¢nikom) se
obravnava individualno, skladno glede na interne akte zdruzbe (naro¢nika).

- lzvedba krovne ocene analize tveganj

Ker regulatorni organi vedno bolj poudarjajo pristope h kvalifikacijskim in validacijskim
aktivnostim skozi analize tveganj oz. t. i. »Risk based approach« (U.S. Food and Drug
Administration, 2006, str. 22), se validacijske aktivnosti racunalniskega sistema vedno
zacnejo s krovno oceno analize tveganj (angl. High Level Risk Assessment, v nadaljevanju
HLRA). Vendar pa to ni edini razlog, zakaj se je smotrno lotiti validacije sistema skozi
analize tveganj; na podlagi analize tvgeanj lahko bistveno zmanj$amo stroske validacije
sistemov (Ade, 2008), Se posebej, ¢e jo izvedemo, ko imamo potrjene uporabniske zahteve in
pred kon¢no razli¢ico dizajn dokumentov (Woods & Beale, 2009, str. 54-58).

HLRA je eden izmed klju¢nih dokumentov pred zacetkom validacije racunalniskega sistema,
zato je pomembno, da imamo enoten obrazec (najbolje formaliziran kot predlogo) za izvedbo
krovne ocene analize tveganj kot del sploS$nega postopka in ga uporabljamo za vse
raCunalniSke sisteme v zdruZzbi.

- Ocena dobavitelja racunalniskega sistema

Ocena dobavitelja raunalniskih sistemov je obvezna za vse dobavitelje GxP relevantnih
racunalniSkih sistemov, velja pa tudi za tiste dobavitelje oz. zunanje izvajalce, ki delajo
spremembe ali posege na ra¢unalniSkih sistemih zdruZzbe.

Dobavitelj mora razumeti zahteve farmacevtske industrije in mora poznati vsaj osnovne
principe validacije raCunalniSskih sistemov, obenem pa imeti vzpostavljen svoj sistem
kakovosti. Sicer ob presoji ne more pridobiti ustrezne ocene, posledi¢no pa to pomeni, da ne
more in ne sme posegati v GxP relevantne sisteme zdruzbe.

Poleg namena, odgovornosti in definicij mora biti popisan proces poteka dela, pa tudi tip
ocene dobavitelja. Razlikujemo presoje pri dobavitelju, postne ocene dobavitelja s pomocjo
vprasalnika, osnovno oceno dobavitelja glede na javno dostopne informacije o dobavitelju ali
kombinacijo vseh naStetih ocen oz. presoj. Proces mora vsebovati informacije o odlo¢itvi za
tip ocene dobavitelja glede na kompleksnost in nacin uporabe racunalniS$kega sistema,
planiranje in izvedbo presoje, porocilo o presoji ter na¢in spremljanja korektivnih ukrepov.
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- Obvladovanje sprememb racunalniskih sistemov

Kot ugotavljajo Ali, Gonjare in D'souza (2012, str. 3706), je obvladovanje sprememb kljucen
steber sistema kakovosti. Zakonodaja nalaga, da organizacija dokaze, da spremembe na
sistemih v celoti obvladuje.

Postopek obvladovanja sprememb naj bo usklajen s splosno politiko obvladovanja sprememb,
kar zajema vrste raCunalniskih sistemov, obvladovanje sprememb glede na vrsto
racunalniskih sistemov, nacin obvladovanja sprememb, opis procesa obvladovanja sprememb
ter kategorizacijo sprememb, ki so lahko nacrtovane in nenacrtovane ali nujne spremembe v
operativni fazi uporabe racunalniskega sistema. Kot navaja tudi PIC/S (2007, str. 21-23),
mora splosni postopek obvladovanja sprememb zajemati vsakrSno spremembo, ki ima vpliv
na sistem, ter lo¢iti nujne spremembe od nacrtovanih.

- Obvladovanje dostopov in avtorizacij racunalniSkih sistemov

Obvladovanje dostopov do sistemov je predpisano s strani regulatornih organov (EU Annex
11, 21 CFR Part 11), e govorimo o GxP relevantnem racunalniSkem sistemu. Namen
postopka obvladovanja dostopov in avtorizacij raCunalniskih sistemov je predpisati in urediti
proces obvladovanja dostopov do racunalniskih sistemov. To pomeni kontrolirano dodajanje
novih uporabnikov v sistem, kontrolirano odvzemanje pravic uporabnikom in spreminjanje
pravic dostopov do sistema obstoje¢im uporabnikom. V postopku je prav tako potrebno
definirati odgovornosti za nastete aktivnosti.

V obsegu postopka za obvladovanje dostopov in avtorizacij racunalniskih sistemov
definiramo, na katere tipe raCunalniskih sistemov se postopek aplicira in v kolikSnem obsegu.
Postopek mora lo¢evati tudi med dostopi uporabnikov in dostopi administratorjev (sistemskih
skrbnikov) do racunalniS8kega sistema. Prav tako imajo Stevilni racunalniski sistemi
implementirane razli¢ne ravni dostopov, ki so omejeni po funkcionalnostih.

- lzvajanje varnostnih kopij, arhiviranja elektronskih zapisov in restavracije
racunalniSkega sistema

Za vse vrste racunalniskih sistemov, ki hranijo GxP relevantne elektronske zapise, je potrebno
imeti predpis, na kakSen nacin, kako pogosto in kam se elektronske zapise varnostno kopira in
arhivira, da ne pride do izgub teh zapisov v primeru odpovedi sistema ali ob pojavu vi§je sile.
Pri tem velja opomniti, da moramo v primeru izgube podatkov iz sistema imeti preverjen
(testiran) postopek, s katerim je sistemski skrbnik zmozen vzpostaviti sistem na predhodno,
torej delujoce stanje, preden je prislo do izgube podatkov oz. izpada celotnega sistema iz
kakr$nih koli razlogov. Smiselno je torej imeti krovni splosni postopek, ki opisuje pristope k
izvedbi varnostnih kopiranj, arhiviranj in ne nazadnje tudi restavracije racunalniskega sistema
v sploSnem smislu, dodatno pa loCen postopek za vse tipe racunalniskih sistemov.
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V obsegu postopka se pojasni, katere vrste podatkov, kot so denimo sistemske informacije
(operacijski sistem), uporabnisSke informacije (uporabniski racuni, mape ...) ipd., so predmet
varnostnih kopij in arhiviranja. Postopek mora vsebovati Se tocen opis postopkov izvajanja
varnostnih kopiranj in arhiviranj glede na tip sistema ter restavriranje podatkov, kjer se za
vsak tip sistema predpiSe nacin restavracije. Ob prvotni restavraciji je le-to smiselno testirati
in v tej fazi odpraviti morebitne pomanjkljivosti.

Dodatno je potrebno izdelati navodila, po katerih se skrbnik sistema ravna ob izvajanju
aktivnosti varnostnega kopiranja, arhiviranja in restavracije sistema, ¢e je to potrebno.
Restavracija sistema mora ob vzpostavitvi sistema biti testirana, kar sluzi kot dokaz
regulatornim organom, da so navodila za restavracijo ustrezna, da so elektronski zapisi
sistema primerno hranjeni in dostopni ter da je nacin vzpostavitve sistema ob izpadu nazaj v
operativno stanje ustrezen.

- Neprekinjeno poslovanje in vzpostavitev racunalniskega sistema

Sodobna zdruzba ima obicajno ve¢ racunalniskih sistemov, od katerih sta odvisna njena
proizvodnja in poslovanje. Za racCunalniske sisteme, ki so na podlagi HLRA z vidika
nemotenega delovanja ocenjeni kot kriti¢ni, morajo zdruzbe imeti predpis, na kakSen nacin
zagotavljajo neprekinjeno poslovanje oz. proizvodnjo v primeru izpada racunalniskega ali
informacijskega sistema.

Postopek mora poleg samega obsega imeti v sklopu definicij pojasnjeno, kaj se smatra pod
incident, nesreco in kaj pod katastrofo. Za vsakega izmed moZznih vzrokov (pozar, voda,
poskodba zgradbe, naravne nesrece (poplave, udari strel), potresi, izguba elektricne energije,
sabotaze, poskodbe omreZij, odpovedi strojne opreme, teroristi¢ni napad, vojna, padec letala
ipd.) se predpiSe plan aktivnosti (scenariji), ki se jih (s simulacijo) testira, odgovorne osebe,
nosilce dolo¢enih vlog pri varnostnih in drugih ukrepih, pa ustrezno izobrazi.

Postopek neprekinjenega poslovanja pa mora zajemati Se pogoje za kriticne raCunalniske
sisteme, to so sistemi, ki morajo kljub nesre¢i ostati v delujoCem stanju, na primer
raunalniSki sistemi za hrambo varnostnih kopij, ki nam jih zagotavlja zunanji dobavitelj,
podatkovni strezniki, omreZzna infrastruktura. Pri procesih in sklopih raunalniskih sistemov
se prav tako definirajo najdaljSa mozna Casovna obdobja za nedelovanje racunalniskega
sistema.

- Obvladovanje konfiguracij rac¢unalniskih sistemov

Kot enega izmed dejavnikov moramo na racunalniSkih sistemih obvladovati tudi
konfiguracije. Sprememba konfiguracije vpliva na delovanje sistema in lahko se zgodi, da po
uvedeni spremembi sistem preneha delovati v okviru funkcionalnosti, za katere je namenjen
in tudi validiran. Vsaka sprememba v konfiguraciji se obravnava kot sprememba na
racunalniskem sistemu.
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Poleg namena, odgovornosti, obsega, standardov in vodil ter opisa procesa obvladovanja
konfiguracij je smiselno v splosni postopek napisati, kaj pod konfiguracijo racunalni$kega
sistema sploh smatramo. Po International Society for Pharmaceutical Engineering - ISPE
(2010, str. 87-99) je konfiguracija odvisna od tipa, kompleksnosti in Kkriti¢nosti
racunalniskega sistema.

- Obvladovanje incidentov ra¢unalniskih sistemov

Vsak incident, ki se nam na raunalniSkem sistemu pripeti, je potrebno skrbno obravnavati,
celoten potek od odkritja, obravnave in odprave incidenta pa je potrebno dokumentirati
skladno z dobro dokumentacijsko prakso. To je poleg same zakonske zahteve Se posebej
pomembno v primerih, ko pride do eskalacije incidenta v odstop od dobre proizvodne (ali
druge) prakse, saj je ob raziskavi odstopa potrebna vsakrSna informacija, ¢e zelimo priti do
samega vzroka in ga posledi¢no tudi uspe$no odpraviti. Prav tako pa periodi¢ni pregled
racunalniskih sistemov od nas zahteva pregled incidentov na sistemu.

Najbolje je, da v sklopu sploSnega postopka predpiSemo tudi veljavne obrazce oz. predloge
dokumentov, na katere se podatki o incidentu vnasajo, saj s tem pripeljemo uporabnika do
aktivnosti in dokumentiranja tistega, kar je bistveno, ter da se kljucne informacije o incidentu
ne izpustijo, obenem pa s predpisano predlogo Ze zagotavljamo skladnost z dobro
dokumentacijsko prakso (Stevilcenje strani, verzioniranje dokumentov ipd.).

V postopku poleg namena in odgovornosti v obsegu postopka obvladovanja incidentov
racunalniSkih sistemov definiramo tudi, katere tipe racunalniSkih sistemov bomo v ta
postopek zajeli. Incidente lahko prav tako razdelimo v ve¢ kategorij, na primer na aplikacijski
incident in infrastrukturni incident, dolo¢imo pa tudi prioritete incidentov, na primer nizka
prioriteta, visoka prioriteta in nujno.

- Obvladovanje seznama (inventarja) racunalniskih sistemov

Kot za ostale naStete postopke, tudi za seznam raCunalniskih sistemov regulativa European
Commission (2011b, str. 3) veleva, da mora biti ta seznam vzpostavljen in vsaj za GxP
sisteme vedno aZuren.

Poleg namena, odgovornosti za izvajanje in obsega mora vsebina postopka zajemati predpis,
katere informacije o racunalniS$kem sistemu so minimalne v seznamu racunalniskih sistemov,
na primer: ime sistema, identifikator raCunalniskega sistema — ID, tip raunalniskega sistema,
status validiranosti, datum validiranosti, GxP relevantnost ipd., popisati je potrebno potek
dela, kjer se definira, kdaj se raCunalnisSki sistem na seznam vnese in kdaj se racunalniSki
sistem kot inventar v seznamu posodobi.

- Periodicni pregledi racunalniskih sistemov

Kot navajata McDowall (2011a, str. 30) in International Society for Pharmaceutical
Engineering — ISPE (2008, str 43—44), je cilj periodi¢nih pregledov zagotoviti vodjem procesa
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in vodstvu, da sistem obvladujemo v skladu s pri¢akovanji regulatornih organov ter da
identificiramo nepravilnosti oz. neskladja in Sibke toCke racCunalniS8kega sistema ter jih
odpravimo. Periodi¢ni pregledi se morajo planirati letno, frekvenca periodi¢nih pregledov pa
mora temeljiti na konkretnih utemeljitvah, najbolje na podlagi analize tveganj vsakega izmed
racunalniskih sistemov.

5 Razprava

Clanek prikazuje elemente sistema kakovosti za validacijo radunalniskih sistemov v skladu z
zahtevami evropske in ameriSke zakonodaje, ki ureja podro¢je farmacevtske industrije.
Opredelili smo elemente v obliki splo$nih in temeljnih postopkov, ki jih mora organizacija
opredeliti in vpeljati za vzpostavitev sistema kakovosti. Za primer smo vzeli farmacevtsko
industrijo, ker je le ta zaradi zagotavljanja varnosti uporabnikov zdravil podvrzena strogim
zakonskim zahtevam.

Zahteve regulatornih organov so v osnovi zelo splos$ne, za pravilno oblikovanje in postavitev
sistema kakovosti pa sta kljunega pomena pravilno razumevanje in interpretacija zakonskih
zahtev v kombinaciji s poznavanjem in delovanjem racunalniskih sistemov, za uspesno
validacijo racunalniskega sistema pa moramo dodatno razumeti Se procese dela. V ¢lanku
oblikovani sistem kakovosti validacije racunalniSkega sistema je rezultat interpretacije
zakonskih zahtev na primeru konkretnega farmacevtskega podjetja.

Najvecja izziva vzpostavljanja sistema kakovosti na podro¢ju raunalniskih sistemov danes
sta nepravilna interpretacija in poenostavljenje zakonskih zahtev, ki jih predpisujejo
regulatorni organi. Mnogokrat pride tudi do bistvenih vsebinskih napak ali neskladij z
zahtevami regulatornih organov zaradi nerazumevanja pojmov raCunalnik, aplikacija,
racunalniski sistem in/ali zaradi nepoznavanja dejanskega delovanja racunalniSkih sistemov.

6 Zakljucek

V literaturi nismo zasledili opredelitev elementov sistema kakovosti za validacijo
racunalniskih sistemov. V <¢lanku smo =zato oblikovali sistem kakovosti validacije
racunalniSkih sistemov z opredelitvijo elementov v obliki splo$nih in temeljnih postopkov, ki
jih mora organizacija opredeliti in vpeljati za vzpostavitev namenskega sistema kakovosti.
Oblikovani sistem kakovosti validacije racunalniskih sistemov je osnova za vzpostavitev
ustreznega sistema ali revizijo oblikovanega sistema v vseh farmacevtskih podjetjih, seveda
pa uporaba prikazanega modela, ki ustreza strogim zakonskim zahtevam farmacevtske
industrije ni omejena le nanjo, temvec€ so njegovi elementi uporabni tudi v drugih dejavnostih.

V ¢lanku prikazan sistem kakovosti je osnova za dejansko izvajanje posameznih validacij
racunalniskih sistemov v konkretnem podjetju, hkrati pa lahko osnova za vsa podjetja, v
katerih imajo racunalniski sistemi pomembno vlogo in je zato vzpostavitev sistema kakovosti
za njihovo validacijo nujen pogoj ustreznega obvladovanja racunalniskih sistemov. Konec
koncev raCunalniskih sistemov ne validiramo zato, da bi prestali inSpekcije, temveC v prvi
vrsti zato, da v celoti zagotovimo integriteto podatkov in posledicno kakovostne izdelke za
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vse nas. Glavne koristi same validacije racunalniskih sistemov in IT aplikacij so namre¢ v
zagotavljanju namena minimizacije tveganj (za kakovost) ra¢unalniSskega sistema oz. IT
aplikacije ter izboljSanje kakovosti izdelkov.

Glavna omejitev prikazanega sistema kakovosti je, da je oblikovan za farmacevtsko panogo,
ki je zaradi svoje narave mocno regulirana. Prikazani elementi sistema kakovosti pa
predstavljajo zgolj okvir operativnega izvajanja validiranja racunalniskih sistemov. Nadaljnje
delo mora tako biti usmerjeno v testiranje primernosti oblikovanega sistema kakovosti z
njegovo uporabo na konkretnih primerih znotraj farmacevtske industrije in v analizo
potrebnih prilagoditev, oziroma moznih poenostavitev oblikovanega sistema za druge, manj
regulirane dejavnosti.
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Abstract:
Design of the Quality Management System for Computer System Validation

— Example of Pharmaceutical Industry

Research Question (RQ): What are the basic elements of a QMS for computer systems validation
required by European and USA regulation of the pharmaceutical industry.

Purpose: To present a design of a QMS for validation of computer systems in the pharmaceutical
industry, which conforms to European and USA regulatory requirements.

Method: The paper first comprehensively shows European and USA legal requirements by using
descriptive method and method of comparison. Then we identify the basic elements of a QMS for
computer systems validation through the use of method of classification and by using the method
of compilation we define them on the basis of comparison of European and USA regulation.
Results: Identification of elements of Quality Management System (QMS) for computer system
validation consisting of standard and specific operating procedures. We used pharmaceutical
industry as an example, because in order to ensure patient safety pharmaceutical industry is a
subject of strict regulatory requirements and highest standards.

Organization: OMS which has been presented represents a basis for practical implementations of
computer system validations in a concrete organization.

Society: System presented can provide the basis for all companies in which computer systems play
an important role and therefore establishing a quality system for computer system validation is a
necessary condition of enabling appropriate management of computer systems.

Originality: We were not able to identify descriptions of elements of QMS for computer system
validation within scientific literature.

Limitations/Future Research: Major limitation of the presented system is its design suitable for
the pharmaceutical industry, which by its nature is highly regulated. Future work should be both
on testing the presented model by using it within the pharmaceutical industry and on analyzing
what are the necessary adjustments/simplifications of the presented QMS for industries that are
less regulated.

Keywords: quality management system, computer system validation, pharmaceutical industry.
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Strategija podjetja in druzbena odgovornost
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Druzbena odgovornost je za tiste z bolj dolgoro¢nim in celovitim
razmislekom nujna in naravna vrednota, za tiste z bolj kratkoro¢nim in enostranskim pa ovira
zoper dobicek. Katero usmeritev neka (poslovna) organizacija izbere, je odvisno od njene
poslovne strategije. Ugotavljali bomo, kako lahko podjetja pri tem uporabljajo sistemsko ravnanje,
da vecajo inovativnost (tudi) sinergije poslovnih procesov, ¢e potekajo z druzbeno odgovorno
strategijo.

Namen: Ugotoviti, na osnovi katere sinergije poslovnih procesov mora in zmore organizacija ali
druzba uporabiti dovolj celovito, tj. sistemsko in uresni¢ljivo strategijo, da organizacija ali druzba
doseze uspeh, ob upostevanju vsega bistvenega. Za to mora ravnati sistemsko, tj. z zadostno in
potrebno celovitostjo, podprto z druzbeno odgovornostjo.

Metoda: Uporabili bomo primerjalno analizo teoreti¢nih spoznanj in razvili konceptualni model.
Mulejeva Dialekti¢éna teorija sistemov je metoda, s Kkatero organizacija laZje premaga
enostranskost in se bliza zadostni in potrebni celovitosti ravnanja.

Rezultati: Organizacija se mora znajti, ko gre za razvoj brez kvantitativne rasti, saj slednja unicuje
pogoje za obstoj ¢lovestva z iz¢rpavanjem konénih, nikakor neskon¢nih, naravnih virov. O¢itno je
pot iz sedanje globalne krize v nadome$¢anju birokratskega tipa ravnanja z ravnanjem
sodelovalnega in razvojnega tipa s strategijo, ki podpira druzbeno odgovornost, s tem pa sistemsko
ravnanje.

Organizacija: MenedZerji in organizacije bodo morali v praksi potrebno in zadostno celovito
sistemsko ravnati in birokratsko organiziranje nadomestiti z nebirokratskim in s fleksibilnim
organiziranjem. Le fleksibilna organizacija je namre¢ sposobna dolgotrajnega razvoja in druzbeno
odgovornega ravnanja. Zato je treba v praksi dose¢i sposobnosti spodbujati invencijsko-
inovacijsko-difuzijske procese, ki vodijo v inovacije, ¢e so uspesni.

Druzba: Sodobna pretirana specializacija se danes e poglablja namesto nadomesca z zadostno in
potrebno celovitostjo, soodvisnostjo in druzbeno odgovornostjo. Iz tega je nastala sedanja globalna
druzbeno-gospodarska kriza. Grozi prerasti v tretjo svetovno vojno, ki kot vojna zoper terorizem
te¢e ze desetletje in pol in preganja z domov in/ali v bedo skoraj sto milijonov ljudi; milijone je
tudi pobila. Interdisciplinarno ustvarjalno sodelovanje zmore krizo razresiti, ¢e deluje druzbeno
odgovorno. Taksno druzbeno odgovorno ravnanje pa ne vpliva samo na druzbo, ampak tudi na
planet Zemlja, pri ¢emer ne zanemarja odgovornosti do lastnikov in njihove pravice do ekonomsko
uspesnega poslovanja njihove organizacije.

Originalnost: Pot iz sedanje krize OZN, ISO, EU in nekaj globalnih zdruzenj podjetij vidijo v
druzbeni odgovornosti (organizacij), opisani na kratko v 1ISO 26000 (I1SO, 2010) kot odgovornosti
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vsakogar za vplive na ljudi in naravo, tj. druzbo. V organizacijah se ta uveljavlja s politiko in
strategijami ter taktiko in operativo, ko te podpirajo ‘'trikotnik odgovornost — soodvisnost —
celovitost' kot vrednote, kulturo, etiko in norme ravnanja v praksi.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Ta raziskava je omejena na teoreti¢ni del, vanjo so vkljuéene
le zgoraj navedene teorije in nacela, priporo¢ila. Velik del empiri¢nega raziskovanja je zajet v
nasih publikacijah iz zadnjih 4 let (12 knjig, 3 tematske Stevilke revij o teoriji sistemov, 4 zborniki
konferenc, 6 disertacij, 15 magistrskih del, ¢lanki idr.) in jih predlagamo poglobljeno dalje
raziskovati.

Kljuéne besede: sistemsko ravnanje, dialekti¢na teorija sistemov, druzbena odgovornost,
strategija, strate$ki menedzment, organizacija.

1 Uvod: izbrani izziv in vidik obravnavanja

Izziva nas vprasanje, na osnovi Kkatere sinergije (tj. soucinka) procesov mora in zmore
organizacija ali druzba uporabiti dovolj celovito, tj. sistemsko in uresnicljivo strategijo, da
organizacija ali druzba doseze praviéni uspeh, ob upostevanju vsega bistvenega. Za to
moramo ljudje ravnati sistemsko, tj. z zadostno in potrebno celovitostjo, podprto z druzbeno
odgovornostjo (Dankova idr., 2015; Strukelj in Suligoj, 2014; Mulej idr., 2013; 2014; 2015),
ki naj postane nujna in naravna vrednota in ne ovira zoper dobicek.

Ali bo (poslovna) organizacija druzbeno odgovorna, je odvisno od njene poslovne strategije.
V ¢lanku zato raziskujemo kako lahko podjetja pri tem uporabljajo sistemsko ravnanje, da
vecajo inovativnost (tudi) sinergije poslovnih procesov, ¢e potekajo z druzbeno odgovorno
strategijo. Ugotavljamo pa tudi razlike med birokratskim tipom ravnanja in ravnanja
sodelovalnega in razvojnega tipa s strategijo, ki podpira druzbeno odgovornost, s tem pa
sistemsko ravnanje.

2 Teoreti¢na izhodisca

Tim. trzni vpliv je danes monopoliziran, torej enako birokratski (in ne Zivljenjski), kot da bi
bil drzavni; po drugi strani trzni vpliv, Ki ni birokratski, spodbuja k invencijsko-inovacijsko-
difuzijskim procesom, ki vodijo k inovacijam, kadar so uspes$ni (ve¢ v: Mulej in Dyck, ur.,
2014; Lebe in Mulej, ur., 2014; Mulej idr., ur., 2016; Mulej in Cagran, ur., 2016; Mulej in
Hrast, ur., 2016).

Svetovno gospodarstvo se sooca z najbrZ najvecjim izzivom v svoji zgodovini. Obstojeca
nacela gospodarjenja so krepko izgubila svoj pomen. Raven zadolzenosti industrijsko razvitih
drzav bi jih lahko prisilila, da proglasijo svoj bankrot' (Hoppe, 2012, str. 44). Investicijski
cikli, imenovani po Kondratievu, se mocno krajsajo. Pri tem Seveda ne gre za tehnoloski
napredek kar tako, ampak za tisti del tehnoloskih invencijsko-inovacijsko-difuzijskih
procesov, ki naletijo na dovolj veliko zanimanje, ker se ujemajo z (hovimi) potrebami ljudi.

Bistvo napredka torej lezi v potrebah, ne v moznostih, in v placilno sposobnem
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povpraSevanju, ki ga rodijo potrebe. Sicer uspe postati inovacija samo ena od tri tiso¢ novih
idej (ve¢ v: Mulej in Dyck, 2014; 2015). Sesti investicijski cikel po Kondratievu je pred vrati
in naj bi temeljil na 'zelenih nacelih', torej na trajnosti, sonaravnem razvoju, mo¢nem
povecCanju ucinkovitosti virov in energije, obnovljivih virih energije in bioniki; odpravili ali
vsaj krepko zmanjSali naj bi emisije toplogrednih plinov ipd. O tem govori strategija, opisana
v 'Cetrtem poroéilu o oceni' o podnebnih spremembah — IPCC Report Zdruzenih narodov iz
leta 2007 (IPCC, 2007); zastavlja osem moznih ciljev za novi cikel. To so: 1. Energetska
ucinkovitost, 2. Prehod na goriva, ki ne vplivajo na podnebje, 3. Obnovljivi viri za gretje in
energijo, 4. Obnovljivi viri energije, 5. Ponovna uporaba in nadomescanje materialov, 6.
Boljsa kakovost izdelkov, 7. Ucinkovitost virov, 8. Obvladovanje emisij plinov poleg CO,
(Hoppe, 2012, str. 46-47).

Praksa se za zdaj s takimi cilji ne ujema: 'Vsak dan poslje ¢lovestvo v atmosfero 75 milijonov
ton COy; vsak dan ulovi 350.000 ton rib; vsak dan izumre sto vrst rastlin in zivali; vsak dan
poseka 50.000 hektarjev gozda, uni¢i 20.000 hektarjev obdelovalne zemlje; 30 % CElovestva
nima dovolj vode, kar je posledica ¢loveskih dejanj' (Hoppe, 2012, str. 48). Poraba premoga
ne upada, ampak strmo naraséa in dohiteva porabo nafte (Srnovrsnik, 2012). Dodamo lahko
Se podatek, da kar 85 % clovestva zivi (Se pred sedanjo krizo) z manj kot Sest dolarji na dan

(Nixon, 2004).

Resitev je v druzbeni odgovornosti potrosnikov, Ki zavestno izbirajo izdelke in storitve,
katerih ponudniki in proizvajalci prakticirajo druZzbeno odgovornost. Moc¢nejSa zavest o
odgovornosti do druZbe in naravnega okolja je podlaga za to in zmore voditi k samoregulaciji,
ki vodi v sonaravni trajnostni razvoj (Hoppe, isti vir) in sonaravno trajnostno prihodnost
potrebne stvari, ki omogoc¢ajo Zeleni zivljenjski standard (Hoppe, 2012, str. 48). Nujen je nov
investicijski cikel, ki se bo omejil na izdelke in storitve, ki jih ljudje res potrebujejo za
racionalno porabo, kar je naloga drzave (Hoppe, 2012, str. 49). Ne gre torej za investiranje in
delovna mesta kar tako, po neoliberalni predpostavki, da potrebe nenehno obstajajo in se je
treba ukvarjati samo z ‘'ekonomiko dobavne strani® (supply-side economics), tj. stroski,
inovacijami, marketingom ipd. V krizi izobilja pa¢ potreb iz obiCajnega starega stanja ni
(ve€), ker po Stirith desetletjth mo¢nega konkurencnega pritiska in konkuriranja s "popolno
kakovostjo' in inovacijami za tistih 15 % ¢lovestva s prejemki vsaj Sest dolarjev dnevno ni ve¢
nekritih potreb in ambicij garati, da bi imeli ve¢, ambicije onih 85 % pa so tako omejene na
golo prezivetje iz dneva v dan. Investicije za njih ne ustvarjajo novih delovnih mest, dokler ne
nastanejo nove potrebe, za ljudi pomembne in njihove, priznane in motiv za nakup novi
izdelkov in storitev. Tako je tudi v Sloveniji. V Sloveniji, podobno kot po vsej EU,
dozivljamo tudi staranje prebivalstva. To pomeni manj ljudi z voljo, ne le sposobnostjo
kupovati; dodati je treba vsaj Se napornost, ker se dejanski delovni ¢as ne krajSa, ampak daljSa
(Mekina, 2017). Obenem se krepijo navade, ki so neko€ veljale za razvade, in teZnja imeti ¢im
veé prostega ¢asa za beg iz stvarnosti in Zivljenja na ukaz. Ze dolgo navajamo predloge za
ukrepe. Za Slovenijo je med njimi osrednji prenova zakona o pogojih za dobave javhemu
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sektorju, od vrtcev in toaletnega papirja, Solstva, zdravstva itd. do vojske in drzave uprave:
dobavljati naj jim smejo samo ponudniki, ki najbolje od vseh izpolnjuje kriterije druzbene
odgovornosti (po Horusu, www.horus.si), poslovne odli¢nosti (po slovenskem zakonu o

nagradi za njo) in inovativnosti (tehnoloSke in ne-tehnoloske); predlogi so znani (ve¢ v: Mulej
idr., 2016).

Tako imenovana 'Cetrta industrijska revolucija’ utegne polozaj Se zaplesti, saj postavlja v
prakso ljudi v naslednjih zgolj nekaj desetletjih toliksSno hitrost tehnoloskega spreminjanja
(Schwab, 2016), da ni verjetno, da ji ljudje zmorejo slediti (prim. Godina, 2016), kajti
zgodovina kaze, da se prevladujoce Cloveske vrednote ne spreminjajo v desetletjih, ampak v
ve¢ generacijah. Tudi resni¢ne potrebe se stezka spreminjajo tako naglo. Novosti, ki jih
omenja Schwab, pretezno krepijo udobje. To pa pomeni manjSanje sposobnosti preziveti v
tezjih razmerah, npr. v krizah, da ne govorimo o naravnih katastrofah in vojnah kot najhujsih
krizah.

Poglejmo si v nadaljevanju nekaj izrazito negativnih posledic neoliberalizma kot druzbe
unicevalnih kratkoroénih ozkosrénih monopolov in oblasti podjetij nad vladami (pri ¢emer
poudarjava, da se ne zavzemava za etatizem kot vladni monopol, ampak za Zzivljenje brez
vsakih monopolov in z ravnovesnim ter sinergijskim (tj. souc¢inkovalnim) kombiniranjem
delovanja trga in plana; prim.: Zakelj, 2013; Merhar, Mulej in Zakelj, 2014; Mulej idr., ur.,
2016; idr.). Neoliberalizem je to unievanje uresni¢il v najvecji mozni meri. Na vrsti je
obdobje posledic, kajti (Schloer, 2012):

Clovestvo slabo obvladuje 8 bistvenih vplivov na globalno Zivljenje. To so:

monetarni in ekonomski sistemi in njihova krizna/bistvena vprasanja o dolgovih idr.;
trendi glede vladanja/politike, dinamike spopadov, dogem in religij;

velika podjetja in vplivi njihovega obnaSanja, ko ni globalnih ureditev/regulacij;
proizvodnja energije, globalna energetska ekonomika in bistveni spori;

soodvisni dejavniki obdelovalnih zemljis¢, hrane in vode ter njihova sonaravnost/trajnost;
vplivi na okolje, onesnaZevanje in posledice za vreme in bivanje;

prevec ljudi in na to dejstvo navezani, medsebojno povezani demografski vplivi;

varnost, kibernetski in drug terorizem kot vse vplivnejsa oblika "politicnega pogovora'.
Seveda so tudi soodvisni in zato vplivajo drug na drugega; so-u¢inkujejo v sinergijah.

N Gk wDdE

Nadalje (isti vir):

e Prvo milijardo je ¢lovestvo doseglo leta 1804 (op. p.: po vsaj 200.000 letih), po letu
1960 dodatna milijarda nastane vsakih 12 let in zdaj Ze presega sonaravno trajnostno
vzdrzljivost planeta Zemlje.

e V t. 1. razvitih dezelah vsak obcan porabi letno neverjetnih ve¢ kot 30 ton hrane, vode,
rudnin in virov energije iz narave; za pridelavo hrane uporabne povrsine so majhne in
se naglo manjsajo (zaradi gradnje mest, cest idr., erozije itd.); hrane, odvecne na delu
sveta in manjkajoce drugje, se ne da gospodarno in sonaravno spraviti tja;

e Zmanjkuje nafte, vode (tudi za hlajenje jedrskih elektrarn, a predvsem za kmetijstvo,
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ki trosi 70 % vode), prostora in hrane, kot Se nikoli v zgodovini ¢lovestva; pricakovati
je vojne; Indija in Kitajska kupujeta obdelovalne povrsine drugje po svetu;

e Napac¢ne metode planiranja in gospodarjenja, ki temeljijo na dolgovih, so se z Zahoda
razsirile povsod unicevalno;

e Drzavni dolg ZDA, npr., je tolikSen, da ozdravitev ni videti izvedljiva: 47.000 USD na
obcana, poleg tega je osebni dolg 176.000 USD na obcana ali 668.000 na druzino,
prihranki pa so pod 7.000 USD na druzino (aprila 2012);

e ltd.

Cetudi ¢akajo ¢lovestvo problemi, ki so enkratni po tipu, obsegu in posledicah, bodo vodili k

znanim odgovorom pri ljudeh in v druzbah. Navadno se pojavijo v znanih desetih fazah, ki se
ponovijo:

1.

10.

Neodgovorno nepriznavanje, da obstajajo problemi/teZave, in brezobzirno obnasanje, ki ju
vecinoma motivirata oblast in denarna korist ter vodita k vecjim skupnim tezavam in
kon¢no v krizo.

Ko se pojavijo uni¢evalni ucinki teh tezav in postanejo ocitni, jih druzba poskusa zanikati,
pripisati nenaravnim silam (‘demonizirati') in celo zapreti v jeCe tiste, ki opozarjajo na
tezave in zahtevajo resitve.

V naslednji fazi velik del druzbe prizna, da so problemi realni in je morda prepozno, da bi
jih Se resili. Tako se ve¢ina vodij prvi¢ sooci s posledicami.

Zalne se igra obtoZzevanja oblastnikov in mozne resitve postanejo del neskon¢ne politicne
razprave.

V tej fazi mnoZi¢no spoznanje napravi prostor za strah. Iskanje reSitev v veri onesposobi
'srednji menedzment' druzbe v nadaljevanju vodi k nesposobnosti delovati odgovorno,
obvladovati krizo na eni strani in poskusati prepreciti narascanje dodatnih tezav.

Strah preraste v grozovit strah, onemogoc¢i normalne ovire obnasanja in potem podpre
hudo napadalnost vse do prera$¢anja v popoln spopad.

Spopad besni, dokler se ne odstranijo povzrocitelji stanja strahu.

Druzba, ali njeni preostanki, pregleda zaloge, kjer Se obstajajo, ali so jih pravkar izdelali,
ali izgubili.

Druzba je zdaj sposobna ukvarjati se s tezavami trezno in analiti¢no, oblikovati
vizionarske zakone in dolo¢ila in zaceti dolgo in naporno pot v obnovo.

Druzba je zdaj sposobna za prenovo (renesanso) in obdobje velikih dosezkov, dokler se ne
pojavi znova faza 1, navadno ob vrhuncu faze 10.

Zdaj je ¢lovestvo nekje med fazama 2 in 3. Do faze 10 bomo prispeli nekako med leti 2025 in
2035, odvisno od nacina poti do tja. Tja vodita dve poti:

e takojSnja zaobljuba vsega ClovesStva, da pusti politiko ob strani in uporabi sodobne
pripomocke za reSevanje problemov vse druzbe namesto kot strategijo denarnih koristi
za malostevilne (ta pot izraza druzbeno odgovornost, druga omenjena pot pa je njeno
nasprotje);

e resen globalni spopad na veliko ravneh, dokler ne odpadejo problemi ali njihovi
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povzrocitelji, vklju¢no z osnovnim dejavnikom, tj. prevec ljudi.

Prva pot vodi v razvoj pripomoc¢kov za sonaravno trajnostjo sozitje, kajti na planetu je veliko
ljudi. Druga pot vodi k nasilnemu manj$anju prebivalstva sveta za veliko. Cas je, da
izberemo, po kateri poti Zeli ¢lovestvo iti (Schloer, 2012), in to tudi zmore. Zato bomo na
podlagi teoreticnih izhodiS¢ in raziskovalnih rezultatov dokazovali naslednjo hipotezo:

H1: Z odlocitvijo za dovolj celovito, tj. sistemsko, druzbeno odgovorno (poslovno) strategijo
mora in zmore fleksibilna organizacija ali druzba dose¢i pravi¢ni uspeh, ob uposStevanju vsega
bistvenega.

Preidimo sedaj na kratek povzetek bistva dialekti¢ne teorije sistemov kot uporabljene metode
(poglavje 3) in bistva druzbene odgovornosti kot rezultata te raziskave; nadaljujemo z
opredelitvijo ergodi¢ne in birokratske (poslovne) organizacije in s pojasnilom Kibernetskega
kroga priprave in izvedbe obvladovanja poslovanja z druzbeno odgovornostjo (poglavje 4).

3 Metoda: Dialekti¢na teorija sistemov

Metodolosko smo uporabili Mulejeva 'Dialekti¢na teorija sistemov' (DTS; 1974; 1979 in
kasneje, tudi 2013), ki je nastala iz nezadovoljstva z zgolj formalno in na posami¢no stroko
omejeno uporabo 'splos$ne teorije sistemov'. Bistvo razlike od tradicionalnih disciplin sta
pokazala L. v. Bertalanffy (1968, str. VII): 'teorijo sistemov sem ustvaril zoper sodobno
pretirano specializacijo’, in N. Wiener (1948; 1954), ki je reSeval zadani problem na
interdisciplinaren nacin: kot matematik je sodeloval z naravoslovci in inZenirji. Mulej je
zaznal potrebo metodoloSko vplivati na ljudi in njihove vrednote, zlasti (1) pomagati doseci
etiko soodvisnosti in (2) se ukvarjati tudi z opredeljevanjem (¢im bolj celovitih, ne
enostranskih) ciljev, ne le z njihovim uresni¢evanjem, tako da bi nastala sposobnost in praksa
interdisciplinarnega ustvarjalnega sodelovanja namesto propadanja.

DTS ima zato za osrednji pojem 'dialekti¢ni sistem', ki je splet soodvisnih bistvenih (tj. za
bistvene izbranih) vidikov/strok, njihovih medsebojnih vplivov in sinergij (tj. sou¢inkov). Z
njim DTS omogoca, da ljudje upostevamo:

(1) Zakon zadostne in potrebne celovitosti. Prava, tj. popolna, celovitost ni izvedljiva, saj
ljudje ne zmoremo znati, vedeti in upoStevati Cisto vsega, kar obstaja. Na posamicen
vidik/stroko omejena celovitost pa je navidezna, saj izpostavlja samo del¢ek lastnosti, ki v
resnici obstajajo; nekatere od njih pa so tudi bistvene in morda spregledane, zato pa
povzrocajo presenecenja, ki so pogosto neprijetna, vse do svetovnih vojn in podobnih
globalnih kriz. Zadostna in potrebna celovitost je izbrana vmesna pot med njima: zajema vse
in samo bistvene vidike, povezave in sinergije med njimi kot dialekti¢ni sistem vidikov.

(2) Zakon entropije. Entropija izraza ve¢no naravno teznjo vsega, da propade, se spremeni v
nekaj drugega, tudi nevarnega. Zato je potrebno uveljavljati ustvarjalnost in njeno uporabo za
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invencijsko-inovacijsko-difuzijske procese s pomocjo interdisciplinarnega ustvarjalnega
sodelovanja, ki temelji na dialekticnem sistemu.

(3) Zakon hierarhije zaporedja in soodvisnosti. Ta zakon pove, da imajo v praksi ve¢ vpliva
zgodnejSe kot kasnejSe faze procesa dela in zivljenja, nihée pa pri tem ni (razen pravno)
odvisen ali neodvisen od drugih delov narave, vkljucno s ¢lovestvom, ampak je z njimi zaradi
naravnih razlogov in specializacije soodvisen.

Vse to pa podpremo (4) z desetimi soodvisnimi smernicami za zadostno in potrebno
celovitost pri opredeljevanju ciljev, (5) z desetimi soodvisnimi smernicami za zadostno in
potrebno celovitost pri uresni¢evanju ciljev, pa tudi (6) z metodologijo za ustvarjalno
interdisciplinarno sodelovanje, oznaéeno s kratico USOMID. Z opredeljevanjem ciljev se v
organizacijah ukvarjajo vodstveni in njihovi sodelavci planerskih in podobnih strok, z
uresni¢evanjem pa — ozje specializirani — operativni sodelavci, npr. delavci pri strojih,
komercialni in drugi referenti. Nih¢e ni samozadosten, so z drugimi soodvisni, tj. drug
drugemu potrebni, ker se z razlikami med seboj dopolnjujejo. USOMID jih pri tem podpira,
Se zlasti v novejsi sinergiji z metodo '6 klobukov' (Mulej M. in N., 2006).

Druzbena odgovornost podobno izpostavlja odgovornost, soodvisnost in celovit pristop v ISO
26000 (IS0, 2010), ki smo mu metodolosko prav tako sledili.

4 Rezultati in razprava

4.1 Bistvo druzbene odgovornosti (organizacij)

Druzbena odgovornost (organizacij) izraza druzbeno in osebno potrebo, da vsakdo uposteva
svoj vpliv na ljudi in naravo, tj. na druzbo. Da gre za iskanje poti iz sedanje globalne
druZzbeno-ekonomske krize, kaze dejstvo, da so smernice za uveljavljanje druZbene
odgovornosti sprejeli v Mednarodni organizacije za standarde 1SO, ki je podobno globalna
kot OZN, z ISO 26000 (I1SO, 2010). Podprla jo je tudi EU (EU, 2011). Izpostavljene lastnosti
kaZejo, da gre za uveljavljanje sistemskega ravnanja, saj so trije osrednji pojmi (1)
odgovornost, (2) soodvisnost in (3) celovitost (kar zagotavlja tudi Mulej v svoji Dialekti¢ni
teoriji sistemov, prva objava 1974, in kasneje v mnogih drugih objavah). Osrednje pojme
standarda I1ISO 26000 podpira sedem nacel: (1) pristojnost ali uradna odgovornost (v naslovu
ISO 26000 uporablja pojem 'responsibility', v nacelu pa pojem 'accountability'), (2)
preglednost ali transparentnost, (3) eticnost, spoStovanje do (4) interesov deleznikov, (5)
vladavine prava, (6) mednarodnih norm in (7) ¢lovekovih pravic.

Ampak ¢e upostevamo podatke iz ozadja, dobimo nevarno sliko o globalnem gospodarstvu.
John Perkins je v intervjuju (in v knjigi o isti temi; glejte Perkins, 2012) povedal, kako po
enostranskih in kratkoro¢nih merilih namesto z druzbeno odgovornostjo poslujejo najvecja
globalna podjetja iz ZDA (Glavi¢, 2012) (npr. 'CETA', sprejeta v 2016/17 med Kanado in
Evropsko unijo, podobno utrjuje oblast podjetij nad ljudmi in naravo). Tudi vlada ZDA je
zgolj njihovo orodje za njihove dobicke, ljudje in narava ne Stejejo nic. Nepodkupljivi politiki
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ne zivijo ve¢ dolgo. Za ta podjetja zanimive drzave dobijo kredite za pomoc, katerih potem ne
morejo vrniti, zato njihovi prebivalci postanejo suznji tujih vlagateljev in velikih korporacij.
'Kar se dogaja v Evropi, predvsem v Gréiji, Spaniji, Italiji, na Irskem in Portugalskem,
popolnoma ustreza tipicnemu scenariju, ki smo ga vsiljevali ekonomski morilci. Drzava se s
pomocjo skorumpiranih politikov potisne v nevarne tokove in nerazumne nalozbe, tako da se
mora zadolziti, potem pa se ji kot reSitev ponudijo strogo varCevanje, ukinjanje Solskega
sistema, zdravstva in sociale, da s tem reSujejo bankirje, velike poslovneze in bogatase, ki so
povzroc¢ili krizo', pravi Perkins po desetletjih izkuSenj v vlogi ekonomskega morilca; govori 0
zablodah kapitalizma.

Naravno okolje je, ker je razvoj bil enostranski namesto primerno celovito voden, zelo
uni¢eno. Mnogih bistvenih naravnih virov zmanjkuje ali jih bo, ¢e bo Slo tako dalje,
zmanjkalo. Posledica je nova svetovna gospodarska in druzbena kriza — kriza izobilja in bede
hkrati, vidna po 2008, a povzrocena ze prej, odkar namesto prosto konkuren¢nega liberalnega
kapitalizma prevladuje monopolni neoliberalizem. Razlike v imetju, po katerih ima samo
osem oseb toliko premozenja kot ve¢ kot 3,5 milijarde najrevnejSih, so javno zaskrbele celo
ljudi na sre¢anju bogatih in globalno vplivnih v Davosu januarja 2017, kot poroca javni tisk.
Rogelj Petri¢ (2017) npr. navaja: 'presegli smo polovico meja nosilnosti nasega planeta in
vstopamo Vv obdobje negotovosti'. Devet planetarnih meja so: 'klimatske spremembe,
nedotaknjenost biosfere, ki jo predstavljata genetika in tudi funkcionalna pestrost, nato
spreminjanje kopnega, uporaba sladke vode, zakisljevanje oceanov in biokemijski tokovi,
osredotoc¢eni predvsem na duSik in fosfor, tem pa sledijo ni¢ manj pomembna nosilnost
ozra¢ja za aerosole, razgrajevanje stratosferskega ozona in Se deveta skupina, ki jo
predstavljajo novi dejavniki.' 'Podnebje se vraca v razmere, ko so bile koli¢ine CO; v zraku na
naSem planetu visje od 400 ppm, kar je bilo pred priblizno 3,5 milijona let — in globalno
podnebje je bilo tedaj bistveno druga¢ne od danasnjega’. Cloveka tedaj ni bilo, zdaj pa je tako
vpliven, da se sedanje obdobje imenuje antropocen. Pravzaprav tim. razvoj iz zadnjega
stoletja krepi razsipnost in razvajenost, kar slabsa utrjenost in zdravje, s ¢imer krepi stroSke za
obnavljanje zdravja ljudi in narave ter presega nujno potro$njo naravnih virov; povzroca krizo
izobilja, tj. pomanjkanje realnih potreb pri 15 % c¢lovestva, hkrati pa bedo ali vsaj skromnost
pri 85 % ljudi (ve¢ v omenjenih nasih virih).

Zato za obstoj ¢lovestva potrebujemo druzbeno odgovornost (Mulej in Dyck, ur., 2014; Mule;j
in Cagran, ur., 2016; Mulej in Hrast, ur., 2016; Mulej, Merhar in Zakelj, ur., 2016) in
celovitost, ki je izrecno poudarjena tako pri Bertalanffyju (1950; 1968; 1979) kot pri Muleju
(1974; 1976; 1979; 2007; Mulej idr., 2000; 2013).

Pojavljajo se zamisli o nicelni rasti, da bi namesto manj nujne porabe omejili porabo na nujno
in druzbeno odgovorno; temu bi seveda morali prilagoditi zaposlovanje, delovni Cas, vsebine
prostega Casa itd. Polozaj se dodatno zaplete, ¢e upostevamo vpliv sodobnega in predvidenega
razvoja tehnologij in poklicev, ki jih danes sploh $e ni (Schwab, 2016; Perez, 2017). Omeniti
pa moramo tudi opozorila socialnih in kulturnih antropologov (npr. Godina, 2014), ki povejo,
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da sodobni tehnoloski razvoj bistveno prehiteva cClovekove sposobnosti prilagajanja
razmeram, kar pomeni zelo neugoden vpliv, ki pa je naraven, ne politicen ali gospodarsko
monopolen. Podobno je tudi opozorilo, ki ga izraza Mulejev zakon dvogeneracijskih ciklov,
ki pove na empiri¢ni podlagi, da se prevlada sodobnih c¢loveskih vrednot nad tistimi iz
predindustrijskih ¢asov uveljavlja dve generaciji ali kak$nih 70 let dolgo (Mulej idr., 2000).

Raziskava znacilnosti 30 milijonov poslovnih organizacij je pa¢ pokazala, da je povezanost
med njimi tako mocna, da samo manj kot 750 njih obvladuje 80 % svetovnega trga, pomenijo
pa 0,0004 % po stevilu (Vitali idr., 2011). Svobodni trg je torej skrajno omejen s poslovnimi
monopoli, katerim so (po drugih raziskavah) podrejene tudi vlade; le-te zato zelo omejeno
delujejo v korist ljudskih mnozic, kot bi morale po svoji osnovni vlogi (citirano v Mulej in
Dyck, 2014).

Uporaba sistemskega in (ali: v obliki) druZzbeno odgovornega ravnanja torej preganja
birokratske in podobne Skodljive vplive na ljudi in ostalo naravo, krepi pa pozitivne vplive iz
okolja in notranjosti. Najpomembnej$e sodobno orodje ljudi za take vplive so organizacije
(Dankova, 2015; Strukelj in Suligoj, 2014). Zato se sedaj nekoliko posvetimo njim.

4.2 Ergodi¢ne in birokratske (poslovne) organizacije

»V teoriji organizacije stabilnemu sistemu pripisujejo birokratski, ergodi¢nemu sistemu pa
fleksibilni organizacijski model. Birokratski organizacijski model je usmerjen v uc¢inkovitost,
temelji na nezaupanju v ljudi in zato na predpisovanju, posluSnosti in profesionalni rutini.
Pogoj za to je dolo¢en, homogen cilj organizacije, s katerim se morajo sodelavci identificirati.
V nasprotju s tem je fleksibilni organizacijski model usmerjen v uspeSnost, temelji na
zaupanju v ljudi in zato na emancipaciji, avtonomiji, etiki in kulturi organizacije. Cilji
organizacije so izidi sporazuma med udeleZenci in niso ve€ vsiljeni »od zgoraj«. Zato se
sodelavci identificirajo s problemom, nalogo, proizvodom ali storitvijo, z izidom. Prvi model
je potemtakem organizacija proti, drugi pa organizacija za ljudi in njihovo identiteto« (Kajzer,
1998, str. 46-47). Tabela 1.
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Tabela 1. Znacilnosti birokratske in fleksibilne organizacije

Birokratska organizacija

Fleksibilna organizacija

stabilni sistem*

ergodi¢ni sistem*

nezaupanje do ljudi [organizacija proti identiteti zaupanje v ljudi [organizacija za identiteto ljudi*]
ljudi*]

organizacija proti ljudem [kot nujnemu zlu*] organizacija za ljudi [kot partnerje*]

¢lovek je orodje za zadovoljevanje interesov Clovek je celostno bitje in potrebno je skrbeti za

organizacije*

njegovo dobro pocutje*

vse je urejeno in predpisano

[vrednote™*], etika in kultura organizacije

centralizacija in hierarhija [cilji so wvsiljeni »od
zgoraj«*]

decentralizacija in avtonomija [cilji so izidi sporazuma
med udelezenci*]

podrejenost [daje pravico neodgovornosti*]

emancipacija [daje dolznost odgovornosti*]

sodelavci se ne identificirajo s problemom, nalogo,
proizvodom ali storitvijo, z izidom*

sodelavci se identificirajo s problemom, nalogo,

proizvodom ali storitvijo, z izidom*

spremembe so sprejete kot katastrofa

spremembe so obicajni nacin delovanja

usmerjenost v poslusnost in rutinerstvo*

usmerjenost v ustvarjalnost in inoviranje*

povecanje ucinkovitosti — delati stvari prav — notranja
znaCilnost: z minimalnimi vlozki maksimalne izide;
pomembna je ekonomija obsega — »economies of
scale«*

povecanje uspeSnosti — delati prave stvari — zunanja
znacilnost: delati takS$ne stvari, ki jih je trg pripravljen
kupiti; pomembna je ekonomija razpona, kakovosti in
raznoli¢nosti — »economies of scope«*

rast — koli¢inske spremembe*

razvoj — spremembe v kakovosti*

Legenda: * Dopolnitve Tjase Strukelj.

Vir: Kajzer, 1998, str. 47, dopolnjeno.

»... Birokratski organizacijski model [je] introvertiran, podjetje se obnaSa kot zaprt sistem, se
pretezno ukvarja samO S Seboj. Vsaka reorganizacija je sprejeta kot katastrofa, zato jo je
mogoce uveljaviti le z najvecjimi napori. V nasprotju s tem je fleksibilni organizacijski model
ekstrovertiran, podjetja se obnasajo kot odprti sistemi in se ukvarjajo predvsem s svojim
okoljem. Nenehno (re)organiziranje je sprejeto kot normalen nacin delovanja« (Kajzer, 1998,
str. 47).

V praksi organizacij — poslovnih, drzavnih/javnih in nevladnih — se zato uveljavljajo bistveno
razli¢ne znacilnosti organiziranja in delovanja, ki povzro¢ajo tudi bistveno razli¢ne posledice,
izrazene kot obvladana ali kot neobvladana entropija. Skupni imenovalec je mogoce izraziti
kot upoStevanje ali neuposStevanje cloveskih lastnosti, ki jih podpira Dialekti¢na teorija
sistemov, izraza pa jih tudi Lauc (2010), ko zagovarja pogled, da mora v praksi poslovanja
biti povsem normalno sodelovanje inzenirjev, psihologov,
sociologov ipd., torej interdisciplinarno ustvarjalno sodelovanje.

ekonomistov, pravnikov,

4.3 Vizija, politika podjetja in strategije organizacije — vir autopoiezije, koristne ali
Skodljive alopoiezije

Razvoj in poslovanje/delovanje vsake organizacije poteka po modelu iz tabele 2. 1zvedbene
faze zaCnemo z definiranjem vizije (torej dolgoro¢ne razvojne usmeritve organizacije glede
trgov in tipa organizacije) in nadaljujemo z definiranjem politike podjetja (ki z misijo ali
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poslanstvom, smotri in temeljnimi cilji opredeljuje dolgoro¢ne in splosne znacilnosti
organizacije). Vizijo in politiko podjetja uresnicujemo s strategijami, taktikami in operativnim
izvajanjem operacij (poslovanja). Kontrola ni potrebna le na koncu, temve¢ tudi vmes in ves
¢as, da lahko pravi as ukrepamo (Strukelj, 2015).

Tabela 2. Kibernetski krog priprave in izvedbe obvladovanja poslovanja z druzbeno odgovornostjo (enostaven
model)

Izvedbene faze Pripravljalne faze
Definicija vizije = Druzbeno odgovorno snovanje vizije, misije, politik(e),
U strategij, taktik, operacij
Definicija misije N
U Definicija pravi¢nih izhodi$¢ za zasnove
Definicija politik/e i
U Upostevanje izkusenj
Definicija strategij/e )
U = Poseganie, ko in kjer je potrebno,
Definicija taktik/e v vseh fazah obvladovanja poslovanja
U N
Izvajanje operacij = Preverjanje rezultatov operacij

Vir: Mulej idr., 2013.

Proces, povzet v tabeli 2, poteka kot nenehen krog. Vsaka faza torej (lahko) poteka z bolj ali
manj ucéinkovito in uspe$no sinergijo notranjih in zunanjih lastnosti. Enak proces se da
prikazati tudi znotraj vsake faze iz tabele 2, saj je dogaja vedno in povsod, a z razli¢no
stopnjo zapletenosti in formalizacije.

V ¢lanku smo na podlagi teoreti¢nih izhodiSC in raziskovalnih rezultatov dokazali na zacetku
zastavljeno hipotezo (H1), da z odlocitvijo za dovolj celovito, tj. sistemsko, druzbeno
odgovorno (poslovno) strategijo fleksibilna organizacija ali druzba mora in zmore doseci
pravi¢ni uspeh, ob upoStevanju vsega bistvenega. Prej smo omenili krizo izobilja. Z njo se
polozaj tudi zapleta, saj pomeni, da ljudje, ki imajo kupno mo¢, a jih ni ve¢ kot 15 %
¢lovestva, nimajo resni¢nih potreb. Zato vprasSanje »Kdaj ste kupili zadnji¢ neko srajco ali
bluzo iz nuje, tj. ker niste imeli ve¢ nobene?« naleti vedno znova na za¢udenje med ljudmi v
Sloveniji in podobnih okoljih, kjer velik del ljudi zivi kot del tistih 15 %. Novejsi podatki v
javnih obcilih ne kaZejo boljse slike. Globalna kriza se nadaljuje, dolgovi drZzav do upnikov in
narave ne veljajo za pomembno temo, kar prikriva resnico, da vsaj dolgoro¢no ne mores
troSiti, ¢esar nimas. Poleg tega delovnih mest ne ustvarjajo drZzave in investitorji, ampak
potro$niki, ki imajo potrebe in denar ter voljo troSiti. V krizi (materialnega) izobilja (15 %
Clovestva) in bede (ostalih 85 %) bolj manjka potreb kot izdelkov, zato se z marketingom in
oglasevanjem ipd. ustvarjajo navidezne potrebe, ki nesmiselno trosijo vse bolj redke naravne
vire, ki jih ni ve¢ kot tedaj, ko je bilo ljudi deset tiso¢. Zato je dovolj celovito, tj. sistemsko,
druzbeno odgovorno ravnanje vseh Se toliko pomembnejSe za naSe prezivetje.
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5 Zakljucek, priporocila za prakso in priporocila za nadaljnje raziskovanje

Ce povzamemo raziskovalne rezultate, lahko ugotovimo, da hitrost sodobnega tehnologkega
razvoja moc¢no prehiteva socioloski razvoj in ¢lovekove naravne lastnosti, ki so se 12.000 let
spreminjale zelo pocasi (Godina 2014; 2016). Ze naslednja generacija bo izpostavljena
izjemno hitrim spremembam. Zaradi inzenirskega pogleda, ki ni navajen upostevati posrednih
posledic svojih dejanj (Perez, 2017; Schwab, 2016), je zanemarjena tudi problematika
naravnih virov in vzdrzevanja naravnega okolja, ki je neogiben pogoj za Zivljenje ¢lovestva in
ni neskoncna koli¢ina niti virov niti prostora za nenevarno odlaganje odpadkov. To je Se en
vidik, s katerim ne-tehnoloski birokratski razvoj otezuje ali celo onemogoca ergodi¢ni razvoj.
To je zunanji vpliv, ki ni birokratski in tehnolosko razvojni brez ne-tehnolosko razvojnega,
zato onemogoca notranji razvoj, ki brez podpore nebirokratskega zunanjega v sodobnih
razmerah ni izvedljiv. Slednje predstavlja bistveni prispevek stroki o0z. znanosti, tj.
univerzalni odli¢nosti. A za doseganje univerzalne odli¢nosti bodo morali tako menedZerji kot
celotne organizacije in druzbe v praksi potrebno in zadostno celovito sistemsko ravnati in
upoStevati soodvisnosti z drugimi deli naravnega in druzbenega okolja, vklju¢no z
ekonomskim. Taksno druzbeno odgovorno ravnanje torej ne vpliva samo na druzbo, ampak
tudi na nas$ zivljenjski prostor, pri ¢emer ne zanemarja odgovornosti do lastnikov in njihove
pravice do ekonomsko uspesnega poslovanja njihove organizacije. Poleg teoreti¢nih izhodis¢,
Ki smo jih razvili v tem ¢lanku, opozarjamo tudi na velik del empiri¢nega raziskovanja, Ki je
zajet v nasih publikacijah, ki obravnavajo druzbeno odgovornost kot pot iz sedanje druzbeno-
ekonomske krize in usmeritev trajnostnega razvoja, h kateri mora slediti vsaka organizacija,
¢e zeli dose¢i univerzalno odlicnost. Zato pri nadaljnjem raziskovanju razmerja med
zunanjimi in notranjimi vplivi na razvoj predlagamo vkljuciti vidik druzbene odgovornosti,
kajti, kot pravi Kajzer (1998, str. 53): »Prenova podjetja, ki naj podpira njegov razvoj, brez
katere prizadevanja za povecanje ucinkovitosti ne morejo dati resnih izidov, naj bi temeljila
na tehle prehodih:

e od »sistema« k ljudem,

e 0d strukture k procesom,

e od predpisovanja k [vrednotam,] etiki in kulturi,

e 0d omejitvenega poenotenja vsega k sinergijski razli¢nosti,

e od formalisti¢ne brezosebnosti k pravim med¢loveskim odnosom,

e od podrejenosti in poslusnosti k ustvarjalnemu sodelovanju,

e od ukazovanja k ustvarjanju inovativne klime itd.« (Kajzer, 1998, str. 53), torej tudi

e od druzbene neodgovornosti k druzbeni odgovornosti in trajnosti,

e od neodvisnosti k soodvisnosti,

e od enostranskosti k dialektiki idr.

Opomba: Financiranje po pogodbi — Del rezultatov v tem prispevku je nastal v
Raziskovalnem programu $t. P5-0023, Podjetnistvo za inovativno druzbo, v katerega sta
vklju€ena avtorja in ga sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike
Slovenije iz drzavnega proracuna.
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Abstract:

Organization Strategy and Social Responsibility

Research Question (RQ): Social responsibility is a necessary and natural value to persons with a
rather long-term and holistic thinking, but an obstacle against profit to persons with a rather short-
term and one-sided thinking. What orientation does a (business) organization select, depends of its
business strategy. We will detect how enterprises can use systemic behavior in this process in
order to attain more innovativeness, including the synergy of business processes, if they apply a
socially responsible strategy.

Purpose: To discover what synergy of business processes make the organization or society
obliged and able to apply a requisitely holistic, i.e. systemic and doable strategy in order to attain a
success while considering everything essential. This need requires the organization to act
systemically, i.e. with a requisite holism supported with social responsibility.

Method: We are using a comparative analysis of theoretical findings and developing a conceptual
model. Mulej's Dialectical Systems Theory is a method with which the organization can more
easily overcome one-sidedness and come closer to the requisite holism of working.

Results: The organization must find its way in terms of development without a quantitative
growth that destroys preconditions for the humankind's existence by extracting the final rather than
permanent natural resources. Obviously, the way out from the current global crisis requires the
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bureaucratic type of behavior to be replaced with cooperative and developing type of strategy that
supports social responsibility and hence the systemic behavior.

Organization: In their practice, managers and organizations will have act requisitely holistically,
and to replace the bureaucratic organization with a non-bureaucratic and flexible organization.
Namely, only a flexible organization is capable of a long-term development and socially
responsible behavior. For this aim, one must attain the capability of encouraging the invention-
innovation-diffusion processes leading to innovation, if they are successful.

Society: The contemporary over-specialization is currently deepening rather than providing room
to a requisite holism, interdependence and social responsibility. This generated the current global
socio-economic crisis. The latter threats to increase into the third World War that has already been
running for a century and a half under the label of the war on terrorism and causes nearly a
hundred million people to leave their homes and/or into a very poor life; it has also killed millions.
An interdisciplinary creative cooperation is capable of solving the crisis, if it applies social
responsibility. The latter influences both the society and the planet Earth without neglecting the
responsibility toward the owners and their right to have an economically efficient business of their
organizations.

Originality: United Nations, International Standards Organization, European Union and several
international associations of enterprises see the way out from the current crisis in social
responsibility (of organizations) that is briefly described in 1SO 26000 (1SO, 2010) as everyone's
responsibility for their influence over humans and nature, i.e. society. The organizations realize it
with their politics, strategies, tactics and operations, once they support the triangle 'social
responsibility — interdependence — holism' as their values, culture, ethics, and norms of action in
their practice.

Limitations / Future Research: This research is limited to its theoretical part. It includes only the
above theories, principles and recommendations. A big share of our empirical investigation is
visible in our publication from the recent four years (12 books, 3 thematic issues of journals on
systems theory, 4 conference proceedings, six doctoral dissertation, 15 master theses, articles,
etc.).

Keywords: systemic behavior, dialectical systems theory, social responsibility, strategy, strategic
management, organization.
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