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štu­di­ja­pri­me­ra

1­ Uvod

In šti tut za va ro va nje zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je (IVZ) je 
uprav lja vec pre cejš nje ga šte vi la zbirk po Za ko nu o zbir kah 
po dat kov s po droč ja zdravs tve ne ga vars tva. Pro ces ob de la ve 
po dat kov1 je na IVZ zelo po mem ben. Je eden od iden ti fi ka cij-
skih pro ce sov in šti tu ta, saj do lo ča or ga ni za ci jo pri njej sami, 
pri stran kah in in ve sti tor jih. Raz li ku je or ga nizaci jo od nje ne 
kon ku ren ce.

Ugo to vi li smo, da pro ces ob de la ve po dat kov pri po sa-
mez ni zbir ki po te ka obi čaj no sko zi tri funk cij ske od del ke. 
Zato pri ha ja do mo tenj in za sto jev. To pa vpli va na to, da ne 
mo re mo opra vi ti sto ri tve tako, kot bi jo lah ko. Za to, da bi 
za do vo lji li zah te ve in po tre be upo rab ni kov v naj več ji meri, 
smo za če li raz miš lja ti o pro ce snem gle da nju na ta pro ces in 
pri tem od mi sli ti funk cij sko or ga ni za ci jo in šti tu ta. V zbir kah, 
ki jih IVZ uprav lja, so tudi ob čut lji vi oseb ni po dat ki2, zato je 
potreba po va ro va nju po dat kov še po se bej izra že na. Di rek to-
ri ca je ime no va la pro jekt no sku pi no, ki je na novo za čr ta la 
or ga ni za ci jo dela in do sto pa nje do oseb nih in ano ni mi zi ra nih 
po dat kov na IVZ. Pro jekt za or ga ni za ci jo dela in do sto pa nje 
do oseb nih in ano nimizi ra nih po dat kov na In šti tu tu za va ro va-

nje zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je smo poi me no va li Pro dor. Pro-
jekt je tra jal 15 me se cev. Iz de lek De fi ni ci ja pro ce sov ob de la ve 
oseb nih po dat kov je tudi pred met tega pris pev ka.

Pris pe vek je se stav ljen iz še stih de lov. V pr vem delu so 
po da na izhodiš ča. V dru gem delu opi su je mo me to do lo gi je, 
ki smo jih upo ra bi li pri iz de la vi iz del ka. V tret jem delu pred-
stav lja mo upo rab lje no me to do lo gi jo in po tek dela. Po da ja mo 
re zul ta te, do ka te rih smo priš li in o njih raz prav lja mo. Na kon-
cu po da mo še za ključ ke.

2­ Me­to­do­lo­gi­je

Pri iz de la vi tega iz del ka smo upo rab lja li na sled nje me to do-
lo gi je:
n	 Me to do lo gi ja pre no ve pro ce sov (Kern, 2006 in 2009),
n	 Me to do lo gi ja za re še va nje prob le ma (Gri čar, 1988),
n	 Me to do lo gi ja grad nje si ste mov (Gri čar, 1988),
n	 Teo ri ja si ste mov (Klja ji ć, 2002 in 2003),
n	 Si stem ski pri stop pri re še va nju prob le mov (Gri čar 1988, 

Klja ji ć 2002, 2003),
n	 Čle nje nje si ste ma (Gri čar 1988, Klja ji ć 2002, 2003),

1 Ob de la va oseb nih po dat kov – po me ni ka kr šno ko li de lo va nje ali niz de lo vanj, ki se iz va ja v zve zi z osebnimi po dat ki, ki so av to ma ti zi ra no 
ob de la ni ali ki so pri roč ni ob de la vi del zbir ke oseb nih po dat kov ali so na me nje ni vklju či tvi v zbir ko oseb nih po dat kov, zla sti zbi ra nje, pri do-
bi va nje, vpis, ure ja nje, shra nje va nje, pri la ga ja nje ali spre mi nja nje, pri kli ca nje, vpo gled, upo ra ba, raz krit je s pre no som, spo ro ča nje, šir je nje ali 
dru go da ja nje na raz po la go, raz vr sti tev ali po ve zo va nje, blo ki ra nje, ano ni mi zi ra nje, iz bris ali uni če nje; ob de la va je lah ko roč na ali av to ma ti zi ra na 
(sreds tva ob de la ve) - (ZVOP, 2007, 6.člen)
2 Ob čut lji vi oseb ni po dat ki – so po dat ki o ra snem, na rod nem ali na rod nost nem po re klu, po li tič nem, ver skem ali fi lo zof skem pre pri ča nju, člans tvu 
v sin di ka tu, zdravs tve nem sta nju, spol nem živ lje nju, vpi su ali iz bri su v ali iz ka zen ske evi den ce ali evi denc, ki se vo di jo na pod la gi za ko na, ki 
ure ja pre krš ke (v na dalj njem be se di lu: pre krš kov ne evi den ce); ob čut lji vi oseb ni po dat ki so tudi bio me trič ne zna čil no sti, če je z nji ho vo upo ra bo 
mo go če do lo či ti po sa mez ni ka v zve zi s kak šno od prej na ve de nih oko liš čin (ZVOP, 2007, 6. člen).
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Predlogi za prakso

n	 Vo de nje pro jek tov (me to do lo gi ja Prin ce, Rant et al, 
1995).

2.1­ Me­to­do­lo­gi­ja­pre­no­ve­po­slov­nih­pro­ce­sov­

Kot iz ho dišče smo iz bra li me to do lo gi jo pre no ve po slov nih 
pro ce sov po (Kern, 2006). Kern pred la ga na sled nje ko ra ke:
1. Iz bi ra po slov ne ga si ste ma 
2. Grob opis po slov ne ga si ste ma
3. Iz bi ra pro ce sa, ki ga bomo obrav na va li 
4. Po sne tek pro ce sa v tek stov ni ob li ki, s ka te re ga bodo 

razvid na po sa mez na opra vi la, do ku men ti, iz va jal ci in 
po tek dela z mo re bit ni mi od lo či tva mi.

5. Po sne tek pro ce sa z upo ra bo e EPC (angl. Event-dri ven 
Pro cess Chain) dia gra ma

6. Ter min ski opis po sa mez ne funk ci je (če je te po dat ke mož-
no pri do bi ti)

7. Po sne tek or ga ni za cij ske struk tu re iz va jal cev, ki so de lu je jo 
v pro ce su

8. Ana li za sta nja
9. Pred log pre no ve pro ce sa 

n	 prvi nivo – pred log spre memb pro ce sa
n	 dru gi nivo – pred log spre memb pro ce sa
n	 tret ji nivo – pred log spre memb pro ce sa

10. Pred log pri la go di tve or ga ni za cij ske struk tu re, in for macij-
ske ga si ste ma, ka drov ske ga si ste ma, kar bi omo go ča lo 
im ple men ta ci jo pre nov lje ne ga po slov ne ga pro ce sa

11. Za klju ček in ugo to vi tve
Kern (2009) na da lje v Me to do lo gi ji pre no ve pro ce sov 

na va ja na sled nje faze:
1. Pro jekt pre no ve in faza pri pra ve pro jek ta
2. Faza po snet ka sta nja
3. Faza ana li ze sta nja
4. Faza preob li ko va nja ključ nih pro ce sov
5. Vpliv preob li ko va nih pro ce sov na or ga ni za cij ske struk tu-

re, in for ma cij ski si stem in ka drov ski si stem
6. Im ple men ta ci ja or ga ni za cij skih spre memb

2.2­ Me­to­do­lo­gi­ja­za­re­še­va­nje­prob­le­ma­in­
me­to­do­lo­gi­ja­grad­nje­si­ste­mov­

Me to do lo gi ji za re še va nje prob le ma in grad nje si ste mov smo 
pov ze li po Gri čar (1988) de fi ni ra na sled nje ko ra ke:
1. Ana li za prob lem ske ga sta nja
2. Opre de li tev sta nja
3. Sno va nje re ši tev
4. For mal na ana li za re ši tev
5. Vred no te nje re ši tev
6. Po sre do va nje re ši tev

Kaj je prob lem? Prob lem je vsa ko sta nje, v ka te rem je 
mo go če zaz na ti ne ja snost med tem, kar je in med tem, kar naj 
bi bilo ali bi lah ko bilo ali bi mo ra lo biti. Prob lem je to rej sub-
jek tiv no zaz na na raz li ka med ob sto je čim in že le nim sta njem 
in je re šen te daj, ko se ob sto je če sta nje skla da s pri ča ko va nji 
ti stih, ki so bolj ali manj ja sno izra zi li svoj prob lem. V re še va-
nje mo ra mo vklju či ti vse ti sto in samo ti sto, kar je po ve za no s 
prob lem skim sta njem. To je ti sto, kar so nam izra zi li vklju če ni 
v to sta nje. Po mem bno je raz li ko va ti vlo go last ni kov prob-

le ma od vlo ge re še val cev prob le ma. Last nik prob le ma samo 
slu čaj no lah ko poz na že le no bo do če sta nje, obi čaj no pa ga ne 
poz na. Ves čas re še va nja re šu je mo isti prob lem: kako pri ti iz 
ob sto je če ga v že le no sta nje. Ob sto je če sta nje je sta nje, kjer je 
prob lem. Z upo šte va njem si stem ske ga pri sto pa pri re še va nju 
prob le mov in čle nje nja si ste ma in s tem na čel od gro be ga k 
po drob ne mu in od ce lo te k se sta vi nam po sta ja vse ja snej še, 
kaj je prob lem, ka sne je pa tudi, kak šno je že le no sta nje, naj-
prej gro bo, po tem vse bolj raz loč no. Ob tem, ko re šu je mo 
ce lo sten prob lem, de jan sko re šu je mo mno ge z njim po ve za ne 
del ne prob le me, …  do kler ne naj de mo del ne ga prob le ma, ki 
ga lah ko re ši mo (Gri čar, 1988). Pri tem pa se prob lem po stop-
no spre mi nja.

V tej me to do lo gi ji si pri za de va mo po ve zo va ti dog na nja 
t.i. tr dih in meh kih si stem skih me to do lo gij. Upo šte va ti mo ra-
mo, da so si ste mi člo veš kih de jav no sti meh ki. 

Teo ri ja si ste mov, si stem ski pri stop pri re še va nju prob le-
mov in čle nje nje si stema

Me to do lo gi jo teo ri je si ste mov smo pov ze li po Klja ji ć 
(2002): Si stem je ce lo vi tost ure je ne in ome je ne mno ži ce ele-
men tov. Ele men ti pred stav lja jo naj manj še eno te si ste ma, ki jih 
ne mo re mo in/ali no če mo na prej de li ti. Med ele men ti ob sta ja-
jo od no si ali pa jih je mo go če vzpo sta vi ti. Od no si oz na ču je jo 
zve ze, od vi sno sti in vpli ve med ele men ti si ste ma ali oko lja.
Si stem S de fi ni ra mo kot funk cij sko pre sli ka vo vhod ne mno ži-
ce X na mno ži co iz ho dov Y. S:X→Y. Si stem čle ni mo na prej 
na ele men te, ki pred stav lja jo naj manj še eno te si ste ma, ki jih 
ne mo re mo in/ali no če mo na prej de li ti.

3­ Upo­rab­lje­na­me­to­do­lo­gi­ja­

No be na od pred stav lje nih me to do lo gij v ce lo ti ne po kri va 
po treb pri iz de la vi na še ga iz del ka. Zato smo na os no vi ome-
nje nih me to do lo gij ob li ko va li svo jo. Os nov no vo di lo je me to-
do lo gi ja pre no ve po slov nih pro ce sov (Kern, 2006 in 2009). 
Va njo smo pri ana li zi ob sto je če ga sta nja vklju či li Me to do lo gi-
jo za re še va nje prob le ma (Gri čar, 1988). Pri de fi ni ci ji no ve ga 
pro ce sa smo upo ra bi li tudi teo ri jo si ste mov (Klja ji ć, 2002), 
si stem ski pri stop pri re še va nju prob le mov (Gri čar, 1988 in 
Klja ji ć, 2002 in 2003) in čle nje nje si ste ma (Gri čar, 1988 
in Klja ji ć, 2002). Ves čas iz de la ve iz del ka smo upo rab lja li 
pro jekt ni pri stop. Pri iz va ja nju smo upo šte va li me to do lo gi jo 
vo de nja pro jek tov, ki smo jo pov ze li po prof. Ran tu (Rant et 
al,, 1995) in v jav ni upra vi uve ljav lje no me to do lo gi jo Prin ce.
1. Delo je po te ka lo na na sled nji na čin: 

n	 Ana li za ob sto je če ga sta nja:
n	 pri do bi tev prob le mov upo rab ni kov,
n	 ana li za prob lem ske ga sta nja.

2. De fi ni ci ja no ve ga pro ce sa:
n	 opre de li tev iz del kov in re zul ta tov pro ce sa ob de la ve 

po dat kov,
n	 gro ba de fi ni ci ja pro ce sa ob de la ve po dat kov (1. 

ra ven),
n	 2. ra ven pro ce sa ob de la ve po dat kov,
n	 3. ra ven pro ce sa ob de la ve po dat kov.

3. De fi ni ci ja vlog
n	 opis vlog,
n	 ma tri ka vlog in od go vor no sti.
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4. Do lo či tev kri tič nih kon trol nih točk v pro ce su.
5. Uva ja nje no ve ga pro ce sa.

4­ Re­zul­ta­ti

4.1­ In­šti­tut­za­va­ro­va­nje­zdrav­ja­RS­-­opis­
po­slov­ne­ga­si­ste­ma

In šti tut za va ro va nje zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je (IVZ) je 
osred nja in sti tu ci ja, ki oprav lja de jav nost jav ne ga zdrav ja v 
Re pub li ki Slo ve ni ji. De jav nost ob se ga za go tav lja nje po dat kov 
s po droč ja zdrav ja in zdravs tve ne ga vars tva, sprem lja nje in 
oce nje va nje zdrav ja pre bi vals tva; va ro va nje zdrav ja ter pri-
prav lje nost na re sne grož nje zdrav ju; kre pi tev zdrav ja in ob li-
ko va nje stro kov nih pod lag za spre je ma nje zdrav ju na klo nje nih 
po li tik; pro gra me in ukre pe za pre pre če va nje bo lez ni; sprem-
lja nje in oce nje va nje zdravs tve ne de jav no sti; izo bra že va nje 
stro kov nja kov jav ne ga zdrav ja ter ra zi ska ve v jav nem zdrav ju. 
IVZ tako pred stav lja eks pert ni nivo za pod po ro od lo či tvam, ki 
jih spre je ma dr ža va na na cio nal nem in lo kal nem ni vo ju, in ki 
ima jo po sred ni ali ne po sred ni vpliv na zdrav je. Po droč je dela 
stro kov nja kov jav ne ga zdrav ja na IVZ je to rej us mer je no v 
zdrav je pre bi vals tva in de jav ni ke, ki vpli va jo na nji ho vo zdrav-
je. Po slans tvo IVZ bi lah ko opre de li li kot kre pi tev in va ro va nje 
zdrav ja pre bi vals tva (IVZ, 2009).

De jav nost jav ne ga zdrav ja ob se ga tudi vo de nje in uprav-
lja nje na cio nal nih po dat kov nih zbirk  o zdrav ju, de jav ni kih, ki 
vpli va jo na zdrav je in zdravs tve nem vars tvu . Tako je pro ces 
ob de la ve po dat kov eden od iden ti fi ka cij skih pro ce sov in šti tu-
ta. Iden ti fi ka cij ski pro ces do lo ča or ga ni za ci jo pri njej sami, 
pri stran kah in in ve sti tor jih. Raz li ku je or ga ni za ci jo od nje ne 
kon ku ren ce in je bis tvo us pe ha fir me (Keen, 1997).

4.2­ Iz­bi­ra­pro­ce­sa,­ki­smo­ga­obrav­na­va­li­

Iz bra li smo pro ces ob de la ve po dat kov, ki je eden od iden ti fi ka-
cij skih pro ce sov in šti tu ta.

Po dat ki se na IVZ ob de lu je jo že dol go vr sto let. Pro ces 
ob de la ve po dat kov se je z leti spre mi njal. Na IVZ je bila leta 
2004 reor ga ni za ci ja, ven dar se spre mem be niso iz ved le do 
kon ca. 

IVZ je uprav lja vec pre cejšnje ga šte vi la zbirk (okrog 45) 
na cio nal ne ga po me na. Po stop ki ob de la ve po dat kov se med 
zbir ka mi bis tve no raz li ku je jo. Ugo to vi li smo, da ob de la va 
po dat kov obi čaj no po te ka sko zi tri funk cij ske od del ke, npr. 
Cen ter za or ga ni za ci jo, eko no mi ko in in for ma ti ko v zdravs-
tvu, Eno to za zdravs tve no sta ti sti ko in Cen ter za prou če va nje 
zdrav ja in zdravs tve ne ga vars tva. V pro ce su ob de la ve po dat-
kov je ude le žen tudi Cen ter za na lez lji ve bo lez ni. Pri ne ka te-
rih zbir kah sprej me jo po dat ke v eni eno ti, pre ver ja jo v dru gi 
in podatke pri prav lja jo in ana li zi ra jo v tret ji. Zato pri ha ja do 
mo tenj in za sto jev. To pa vpli va na to, da ne mo re mo opra vi ti 
sto ri tve tako, kot bi jo lah ko. Zato, da bi za do vo lji li zah te ve in 
po tre be upo rab ni kov v naj več ji meri, smo za če li raz miš lja ti o 
pro ce snem gle da nju na ob de la vo po dat kov. Za čas de fi ni ci je 
no ve ga pro ce sa smo po sku ša li od mi sli ti meje in ome ji tve, ki 

jih pov zro ča funk cij sko gle da nje na or ga ni za ci jo in na or ga ni-
za ci jo gle da ti s pro ce sne ga vi di ka.

Kaj je pro ces? Po slov ni pro ces je or ga ni za ci ja (Rant, 
2001)
n	 vlož kov - kot na pri mer lju di, opre me, ener gi je, po stop-

kov, ma te ria la, in for ma cij -
n	 za po red ja de jav no sti dela,
n	 koor di na ci je ak cij med ljud mi (in vča sih stro ji), vklju če-

ni mi v te de jav no sti, po treb ne za iz de la vo
n	 do lo če ne ga konč ne ga re zul ta ta ali iz lož ka,
n	 ki ima vred nost za stran ko in in ve sti tor je.

Bis­tve­na­ po­manj­klji­vost­ ob­sto­je­če­ga­ pro­ce­sa­ je,­ da­
po­te­ka­sko­zi­več­funk­cij­skih­enot­in­da­po­tek­dela­in­poob­
la­sti­la,­ od­go­vor­no­sti­ in­ iz­va­jal­ci­ niso­ do­lo­če­ni. Na me jah 
med od del ki na sta ja jo za sto ji ali celo pre ki ni tve, ki moč no 
ovi ra jo pro ces. Prav tako ne ka te ri vod je od del kov me ni jo, da 
ak tiv no sti niso v nji ho vi pri stoj no sti, dru gi pa že li jo več nad-
zo ra in za dol ži tev. Kot po ja sni lo naj na ve de mo dva pri me ra:

De la vec 1 v eno ti 1 sprej me po dat ke. Od lo ži jih na do lo-
če no me sto. De la vec 2 iz eno te 2 pre ve ri po dat ke. Ugo to vi 
nes klad je in o tem ob ve sti po ro če val ca. Po ro če va lec zah te va 
do dat no po ja sni lo. De la vec 2 od go vo ra ne ve. Zato za pro si za 
od go vor de lav ca 3 iz eno te 3. Ta oce ni, da na lo ga ni prio ri tet na 
in zato pri njem sto ji. De la vec 2 nima av to ri te te, da bi do se-
gel, da de la vec 3 po sre du je od go vor, zato po ro če va lec ne dobi 
od go vo ra; zbir ke ni mož no za klju či ti.

Na IVZ pri de zah te vek za po dat ke. Ker pro si lec oce ni, da 
ni do bil od go vo ra do volj zgo daj,  zah te vek poš lje še ene mu 
za po sle ne mu iz dru ge eno te. Oba neod vi sno drug od dru ge ga 
pri pra vi ta po dat ke in pro sil cu po sre du je ta od go vor. Delo se 
pod va ja, lah ko se zgo di, da se po dat ki neus kla je no po ši lja jo 
z in šti tu ta.

Prob le mi na sta ja jo po seb no  ta krat, ko je potreb no za ra di 
pri pra ve od go vo ra na zah te vek stran ke ali za po tre be ana liz in 
smer nic kri ža ti po dat ke raz lič nih zbirk.

Od lo či li smo se, da je po treb no z na me nom, da stran ke 
do bi jo čim prej us tre zen od go vor, čim bolj poe no sta vi ti pro-
ces. Ne vi di mo raz lo ga, da bi se pro ces ob de la ve po dat kov 
med zbir ka mi raz li ko val. Zato je po treb no de fi ni ra ti eno­ten­
pro­ces­za­vse­zbir­ke. Za­dol­ži­tve­in­od­go­vor­no­sti je po treb no 
bo lje de fi ni ra ti. Do lo či ti je po treb no os no ve za bolj­šo­ko­mu­
ni­ka­ci­jo med ude le žen ci v pro ce su in do­ločiti­ last­ni­ke­pro­
ce­sa oz. od­go­vor­ne­ ose­be. Ob sto je či pro ces je pri raz lič nih 
zbir kah raz li čen in ni us kla jen z ob sto je či mi or ga ni za cij ski mi 
na vo di li.

Po dat ki, ki se v pro ce su ob de lu je jo, so ve li ko krat tudi 
ob­čut­lji­vi­oseb­ni­po­dat­ki, zato so pod vr že ni stro ge mu Za ko-
nu o vars tvu oseb nih po dat kov (ZVOP-1-UPB1, 2007 - v 
na da lje va nju: ZVOP, 2007). Sre ču je mo se s tri kot ni kom 
var nost – upo rab nost – stroš ki. Že li mo za go to vi ti čim več jo 
var nost ob čut lji vih oseb nih po dat kov, po dru gi stra ni pa že li-
mo, da bi bili po dat ki, ki jih ima mo, čim bolj upo rab ni. Pri 
tem že li mo ime ti čim manj stroš kov. Vsem trem kri te ri jem je 
ne mo go če za do sti ti. Če bi bili po dat ki po pol no ma var ni, so 
neu po rab ni, če so zelo upo rab ni, je tež ko za go to vi ti var nost; 
ome je ni pa smo tudi s fi nanč ni mi sreds tvi, ki so po treb na za 
nji ho vo za go tav lja nje. 

Za ra di na ve de nih raz lo gov v pro jek tu pre no ve po slov ne ga 
pro ce sa ni smo za če li s po pi som sta re ga, ob sto je če ga pro ce sa, 
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kot je obi čaj no pri pre no vi po slov nih pro ce sov. Kot iz ho diš če 
smo po sta vi li ana li zo prob lem ske ga sta nja, kar je obi ča jen pri-
stop pri iz grad nji in for ma cij ske ga si ste ma.

Žal nam v ča su pri pra ve re ši tve in iz del ka niso bila na 
vo ljo us trez na in for ma cij ska orod ja, zato smo ga pri pra vi li 
brez njih. 

4.3­ Ana­li­za­prob­lem­ske­ga­sta­nja

Pri po snet ku in anali zi po slov ne ga pro ce sa smo upo ra bi li ana-
li zo prob lem ske ga sta nja po Gri čar ju, ki je del Me to do lo gi je 
za re še va nje prob le ma (Gri čar, 1988). V na šem pri me ru gre za 
izra zit ne struk tu ri ran prob lem, saj re ši tve ne poz na mo ali celo 
ne vemo, za kaj je ne kaj treba na re di ti. Cilj ni ja sno izra žen, 
am pak se ka že samo v ne za do voljs tvu s sta njem, v ka te rem 
smo. 

Pri­ na­šem­ pro­jek­tu­ se­ tru­di­mo­ na­ prob­lem­ gle­da­ti­
kot­na­ iz­ziv,­kot­pri­lož­nost­za­ iz­bolj­ša­nje­ in­ne­kot­ne­kaj­
ne­ga­tiv­ne­ga. Že le li smo pri do bi ti čim več mnenj o prob le mih, 
s ka te ri mi se sre ču je jo ude le žen ci v pro ce su ob de la ve po dat-
kov. Temo smo pred sta vi li na stro kov nem ko le gi ju.  Vsem 
pred stoj ni kom od del kov smo po sre do va li po ziv za zbi ra nje 
prob le mov pri obrav na vi po dat kov, ka sne je pa še vsem za po-
sle nim. Od go vore smo pre je li iz vseh od del kov in od ne ka te rih 
po sa mez ni kov.

Pri do bi li smo pre cej iz ho dišč in ta smo upo šte va li pri 
re ši tvi. Pre je li pa smo tudi ve li ko prob le mov, ki jih za po sle ni 
ču ti jo, a ni ma jo ne po sred ne po ve za ve z ob de la vo po dat kov 
in obrav na va nim pro ce som. Ves čas pro jek ta smo ve li ko ča sa 
na me nja li upo šte va nju na črt no za stav lje nim ci ljem, us me ri-
tvam in ome ji tvam pro jek ta. Ne pre sta no so pri ha ja le zah te ve 

za raz ši ri tev pro jek ta, ven dar se je vod ja pro jek ta od lo či la in 
stro go za sto pa la mne nje, da iz pe ljemo pro jekt v za stav lje nih 
me jah. Za ši ri tve pa smo že pred la ga li nove pro jek te in na lo ge.

Po pri do bi tvi prob le mov upo rab ni kov smo pri pra vi li ana-
li zo prob lem ske ga sta nja. Pre gle da li smo prob le me. Gru pi ra li 
smo jih gle de na vse bi no. Ve či na prob le mov se je v po dob nih 
ob li kah po jav lja la pri več ude le žen cih. Ra zi ska li smo, ko lik-
šna je po go stost omem be po sa mez nih prob le mov in po dob ne 
zdru ži li. Poi ska li smo po ve za ve med nji mi in ugo to vi li, ka te ri 
prob le mi so vzrok in ka te ri po sle di ca. Ko smo se lo ti li re še va-
nja prob le mov, smo za če li s ti sti mi, ki smo jih iden ti fi ci ra li kot 
vzro ke in jim pri re še va nju dali tudi več ji pou da rek. Iz luš či li 
smo naj po mem bnej še prob le me, ki so hkra ti tudi vzrok dru gim 
prob le mom. Re zul ta te smo gra fič no pred sta vi li. 

Re zul ta te smo pred sta vi li na Ko le gi ju di rek to ri ce, kjer so 
nas po zva li, da smo pri pra vi li še mne nje pro jekt ne sku pi ne 
o naj bolj iz po stav lje nih prob le mih. Pred sta vi li smo jim tudi 
prob le me, ki niso ne po sred no po ve za ni s pro jek tom in jih 
po sre do va li tudi di rek to ri ci.

4.4­ Pred­log­pre­no­ve­pro­ce­sa

Na os no vi pri dob lje nih in ana li zi ra nih prob le mov smo za če-
li na čr to va ti nov pro ces. Pri de fi ni ci ji pro ce sa smo upo ra bi li 
teo ri jo si ste mov in čle nje nje si ste ma (Klja ji ć, 2002 in 2003). 
Na prvi rav ni si stem de fi ni ra mo kot funk ci jo vho dov v iz ho de. 
Si stem smo de fi ni ra li kot čr no škat lo, kjer so iz lož ki funk ci ja 
vlož kov. 

Pri tem po me ni:
Vlo­žek (vlo žek pro ce sa) / in put je ka te ra ko li po stav ka, 

no tra nja in zu na nja (v pod jet ju ali zu naj nje ga), ki je z vi di ka 

Sli­ka­1:­Vlož­ki­in­iz­lož­ki­pro­ce­sa­ob­de­la­ve­po­dat­kov
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pro ce sa po treb na, da se le-ta na da lju je; lah ko je iz lo žek /out-
put pred hod nih pro ce sov (PMBOK Vod nik, 2008).

Iz­lo­žek (iz lo žek pro ce sa) / out put - iz de lek, re zul tat ali 
sto ri tev, ki na sta ne v pro ce su; je lah ko vlo žek v na sled nji pro-
ces (PMBOK Vod nik, 2008).

Vzpo red no z zbi ra njem prob le mom smo čla ni pro jekt ne 
sku pi ne na de lov nem se stan ku de fi ni ra li, kaj iz pro ce sa že li-
mo do bi ti - do lo či li smo ključ ne iz del ke in re zul ta te pro ce sa 
obrav na ve po dat kov. Naj bolj gro bo jih lah ko raz de li mo na 
zbir ke oz. baze po dat kov ter po ro či la in evi den ce. Nato smo 
ugo to vi li, kaj potrebu je mo za to, da se v pro ce su lah ko za go-
to vi jo pred vi de ni iz lož ki. To rej smo de fi ni ra li vlož ke. Zelo 
gro bo so to po dat ki, re zul ta ti dru gih pro ce sov na IVZ, ši fran ti 
in zah tev ki. Po drob ne je so pri ka za ni na sli ki 1. 

Ko smo de fi ni ra li vlož ke in iz lož ke, smo za če li s čle nje-
njem pro ce sa. Vpra ša li smo se, iz ka te rih bis tve nih ak tiv no sti 

je se stav ljen pro ces pri vseh zbir kah. Pro ces kot čr no škat lo 
smo čle ni li na prej. Na dru gi rav ni smo po us kla je va nju de fi ni-
ra li pet ak tiv no sti, ki so pri ka za ne na sli ki 2. Pro ces po dat kov 
na IVZ tako se stav lja jo: spre jem po dat kov, kon tro la po dat kov, 
pri pra va baze, stan dard na po ro či la in ana li ze in po sre do va nje 
po dat kov in in for ma cij.

Za vsa ko od ak tiv no sti na 2. rav ni smo do lo či li bis tve ne 
iz lož ke in za nje po treb ne vlož ke. Pri mer za kon tro lo po dat kov 
je po dan na sli ki 3.

Na da lje smo vsa ko ak tiv nost pro ce sa na dru gi rav ni čle-
ni li na prej na tret ji rav ni. Pri pra vi li smo be sed ni opis pro ce sa 
z vse mi opra vi li, po treb ni mi vlož ki, iz lož ki in iz va jal ci. Do lo-
či li smo po treb ne vlož ke, ki so re zul tat dru gih pro ce sov. Za 
bistvene smo pred la ga li tudi od go vor ne ose be. Za pro ces smo 
na ri sa li tudi pro ce sni dia gram. Pri mer za kon tro lo po dat kov je 
pri ka zan na sli ki 4.

Sli­ka­2:­Čle­nje­nje­pro­ce­sa­–­2.­ra­ven

Sli­ka­3:­Čle­nje­nje­pro­ce­sa­–­2.­ra­ven



Organizacija, letnik 43 Predlogi za prakso številka 6, november-december 2010

A 251

4.5­ Vlo­ge,­za­dol­ži­tve­in­od­go­vor­no­sti­­
v­pro­ce­su­ob­de­la­ve­po­dat­kov­

Pri de fi ni ra nju pro ce sa smo po pi sa li vlo ge v pro ce su ob de la ve 
po dat kov. To bo omo go či lo  im ple men ta ci jo pre nov lje ne ga 
po slov ne ga pro ce sa. Po pi sa li smo vse vlo ge, ki smo jih naš li 
pri vseh zbir kah. Ob sta ja jo vlo ge, ki na sto pa jo samo pri eni 
zbir ki, ve či no ma pa se vlo ge med zbir ka mi bis tve no ne raz-
li ku je jo. Vča sih ista ose ba oprav lja delo več vlog. Za vsa ko 
vlo go v pro ce su smo za pi sa li vse na lo ge, ki smo jih evi den ti ra-
li. Prav tako smo do lo či li od go vor no sti za po sa mez ne naloge.

Vzpo red no z vlo ga mi, ki smo jih de fi ni ra li pri pro jek tu, 
smo ak tiv no so de lo va li pri na sta ja nju Pra vil ni ka o vars tvu 
oseb nih po dat kov, ka te re ga pri pra vo je vo di la prav na služ ba. 

Tako smo de fi ni ra li ne ka te re vlo ge, za dol ži tve in po stop ke, ki 
so po ve za ni z ZVOP-om.

Pri de fi ni ra nju vlog, za dolžitev in od go vor no sti v pro ce su 
ob de la ve po dat kov smo ugo to vi li in skle ni li, da je po treb no, 
da se vsa ki ak tiv no sti, ki ima več so de lav cev, do loči, kdo je 
no si lec. V ta na men smo iz de la li ma tri ko od go vor no sti (angl. 
Res pon si bi lity As sign ment Ma trix - RAM).

Za vsa ko ak tiv nost in iz de lek oz. re zul tat smo do ločili, 
kdo je od go vo ren za nje, kdo jih iz va ja, kdo pri tem so de lu je in 
kdo je o tem ob veščen. Pri mer je pred stav ljen v ta be li 1. 

Na os no vi opre de li tev vlog, za dol ži tev in od go vor no sti v 
pro ce su ob de la ve po dat kov smo spre je li sklep, da je po treb no 
na re di ti  poi men ski sez nam vlog po po sa mez nih zbir kah. V ta 
na men je bila za vse zbir ke iz de la na poi men ska ta be la vlog, ki 
so jo iz pol ni li skrb ni ki zbirk. 

Sli­ka­4:­Pro­ce­sni­dia­gram­–­3.­ra­ven
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4.6­ Im­ple­men­ta­ci­ja­or­ga­ni­za­cij­skih­spre­memb

Edo som wan (1996) trdi, da je za us peh spre memb pri ob li ko-
va nju pro ce sov po treb na ne samo stri nja nje, tem več pod po ra in 
ak tiv no so de lo va nje naj viš je ga vods tva or ga ni za ci je. Ta pa pri 
tem po tre bu je so de lo va nje za po sle nih. Pred la ga, da vse čla ne 
or ga ni za ci je sku ša mo izo bra zi ti o po treb no sti pre no ve pro ce-
sov in o ko ri stih, ki jih lah ko pri ne se vsem. Lju dem za go to vi-
mo mož nost, da v pro ce su so de lu je jo in na gra di mo iz bolj ša no 
iz va ja nje. Lah ko do lo či mo t.i. pred stav ni ke spre memb (angl. 
chan­ge­agents). Ti mo ra jo za iz va ja nje spre memb in učin ko-
vi to uva ja nje spre mem be pri do bi ti kri tič no maso de lov ne sile. 
To je po na va di us trez no šte vi lo vpliv nih lju di, ki pred vi de ne 
spre mem be pod pi ra jo. Po zi tiv na ko mu ni ka ci ja na vseh ni vo jih 
je bis tve ne ga po me na. Zato je po treb no raz prav lja ti o nuj no sti 
trans for ma ci je in spre memb, ci ljev v pro ce su trans for ma ci je, 
po me na do se ga nja ci ljev, o  ko ri sti pri ča ko va nih spre memb in 
in di vi dual nih in tim skih vlo gah in o od go vor no sti.

V pre no vi pro ce sa ob de la ve po dat kov smo us pe li za go to-
vi ti ak tiv no so de lo va nje naj viš je ga vods tva, saj je bil Ko le gij 
di rek to ri ce tudi pro jekt ni svet. Pred sta vi li smo mu re zul ta te 
ana li ze prob lem ske ga sta nja in mu po ro ča li o na pre do va nju 
pro jek ta. Na Ko le gi ju di rek to ri ce smo obrav na va li pred log 
konč nih iz del kov, ki smo ga pred tem ob ja vi li na in tra ne tu. 
Spre je li smo manj še do pol ni tve. Ko le gij di rek to ri ce je po tr dil 
iz del ke, ki smo jih po tem kot konč ne spet ob ja vi li na in tra ne tu. 

Sodelo va nje za po sle nih smo vklju či li že na za čet ku pro-
jek ta z zbi ra njem prob le mov ude le žen cev pro ce sa, za ka te re ga 
smo po ziv po sla li vsem za po sle nim. Pred log konč nih iz del kov 
smo ob ja vi li na in tra ne tu. Po za ključ ku pro jek ta smo or ga ni zi-
ra li pred sta vi tve pro ce sa in iz del kov v vseh od del kih. Ne ka te ri 
za po sle ni, pred vsem skrb ni ki zbir ke in sta ti sti ki me to do lo gi, 
so do bi li več na log in več je od go vor no sti. S tem smo raz bre-
me ni li dru ge ka dre, ki se zdaj lah ko pos ve ti jo dru gim na lo-
gam, za ka te re prej niso ime li do volj ča sa, saj za in šti tut kot 
del jav ne ga sek tor ja že ne kaj let ve lja ome je va nje za po slo va-

nja in tež nja po zmanj še va nju šte vi la za po sle nih kljub po ve če-
va nju zah te va nih na log, re zul ta tov in iz del kov.

Pro jekt na sku pi na je bila se stav lje na tako, da so bili v njej 
pred stav ni ki bis tve nih vlog v pro ce su. Ožjo pro jekt no sku pi no 
je se stav lja lo osem stal nih čla nov. Pri se stav lja nju pro jekt ne 
sku pi ne smo gle da li tudi na to, da so v njej so de lo va li za po-
sle ni iz vseh od del kov, sko zi ka te re teče pro ces, čeprav smo 
se kasneje v času pro jek ta tru di li od mi sli ti meje od del kov in 
pro ces obrav na va li enot no. To so bili pred stav ni ki spre memb. 
Vsak iz med čla nov pro jekt ne sku pi ne je imel na mest ni ka, pri 
po sa mez nih de lih pro ce sa pa smo vključeva li tudi dru ge so de-
lav ce, ki se jih je obrav na va na prob le ma ti ke še po se bej do ti-
ka la. Sku paj je pri de fi ni ci jah so de lo va lo se dem najst so de lu-
jočih. Pri tem ne šte je mo čla nov pro jekt ne ga sve ta. S tem smo 
po sku si li za go to vi ti kri tično maso de lov ne sile. Ti pred stav ni ki 
so ključni uva jal ci spre memb in na nje se v prvi vr sti obračajo 
ude leženci pro ce sa s svo ji mi vprašanji in no vi mi prob le mi.

Po za ključku pro jek ta smo se člani pro jekt ne sku pi ne 
zbra li na za ključnem srečanju. Za ključno srečanje je po te ka lo 
v sproščenem oko lju, iz ven pro sto rov inšti tu ta. Vodi la ga je 
di rek to ri ca. Na njem smo si pre se net lji vo od kri to iz me nja li 
po gle de po sa mez nih ude ležen cev na po tek pro jek ta, delo v 
njem, pa tudi o delu po sa mez nih čla nov tima.  Po da nih je bilo 
tudi ne kaj pred lo gov za na dalj nje delo gle de re zul ta tov pro jek-
ta in tudi gle de sa me ga dela na IVZ. 

Pou da rek Pro jek ta za or ga ni za ci jo dela in do sto pa nje do 
oseb nih in ano ni mi zi ra nih po dat kov na Inšti tu tu za va ro va nje 
zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je je bil na or ga ni za ci ji dela. Pri tem 
smo se srečali s pre cej ome ji tva mi. Neka te re med nji mi ome-
nja mo v na da lje va nju.

Ker je le tos na inšti tu tu pred vi de na širša reor ga ni za ci ja, 
smo pri pra vi li ne kaj iz ho dišč za njo, same spre mem be or ga-
ni za cij ske struk tu re zato v ok vi ru ob sto ječega pro jek ta ni smo 
iz ved li.

Računal niške pod po re pro ce su ni smo spre mi nja li. Ti ste 
zbir ke, ki ima jo kon trol ni pro gram, ga upo rab lja jo še na prej. 
Večjo spre mem bo pričaku je mo po spre je mu Za ko na o evi den-

Ta­be­la­1:­Del­ma­tri­ke­od­go­vor­no­sti
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cah, ki bo na do me stil ob sto ječi Za kon o zbir kah po dat kov s 
po dročja zdravs tve ne ga vars tva (ZZPPZ) in je zdaj v proce du-
ri. Pričaku je mo, da bo v zbir ke same, nji ho vo vse bi no, pri ne sel 
bis tve ne spre mem be in bo ta krat po treb no na novo ob li ko va ti 
kon trol ne pro gra me in pro gra me za pri pra vo baz. Pred la ga li 
smo, da se za vse zbir ke upo ra bi var na računal niška rešitev, ki 
jo za spre jem po dat kov upo rab lja jo pri dveh zbir kah in ju je 
kot var nost no us trez no pre poz na la tudi re vi zi ja. Za to je po tre-
ben nov, širši pro jekt. Prav tako smo nov pro jekt pred la ga li za 
var nost no oce no tve ga nja in uprav lja nje z var nost jo, ki bo to 
prob le matiko reševal v po ve za vi in del no tudi v sklo pu pod-
pro jek ta Si stem uprav lja nja z in for ma cij sko var nost jo (SUVI) 
pro jek ta E-zdrav je, ki po te ka na rav ni cele Slo ve ni je. Ugo to-
vi li smo, da po tre bu je mo računal niško pod po ro za sprem lja nje 
zah tev kov, kar že rešuje mo na rav ni ce lot ne ga IVZ. 

4.7­ Uprav­lja­nje­pro­ce­sa

Iden ti fi ci ra li smo naj po mem bnejše točke, v ka te rih je možno 
pričako va ti mot nje v pro ce su. 

Poi me no va li smo jih kri tične kon trol ne točke. Za vsa ko 
kri tično kon trol no točko smo do ločili ukre pe za pre prečeva-
nje in od prav lja nje. Iz de la na je bila poi men ska ta be la vlog za 
po sa mez ne zbir ke po dat kov, ki so jo iz pol ni li skrb ni ki zbirk. 
Poi men ska ta be la bis tve nih vlog je del opi sa vsa ke zbir ke 
po dat kov in se bo po so dab lja la dva krat let no. Ob jav lje na je 
na in tra ne tu.

Pro jekt ni svet je do ločil skrb ni ka pro ce sa, ki že prev ze ma 
svo je za dolžitve. 

Čez eno leto smo pred vi de li ana li zo pro ce sa in im ple men-
ta ci jo iz boljšav.

5­ Raz­pra­va

Pro ce sni po gled je po pol no ma nov v opi sa nem oko lju. S pro-
ce snim gle da njem in z ome ji tva mi, ki jih pov zro ča ob sto je ča 
funk cij ska or ga ni za ci ja, smo ime li čla ni pro jekt ne sku pi ne, 
pa tudi os ta li so de lu jo či naj več te žav. Zato so čla ni pro jekt ne 
sku pi ne že med pro jek tom opra vi li krat ko izo bra že va nje o pro-
ce sih in pro ce snem gle da nju na ob de la vo po dat kov. Ob de la va 
po dat kov je de jan sko po te ka la sko zi več od del kov, kar je pov-
zro ča lo ne ma lo pre ki ni tev, za sto jev in te žav.

Ve lik prob lem je pred stav lja la tudi ne struk tu ri ra nost prob-
le ma. Ob za čet ku pro jek ta ni bilo ja sno, kaj sploh je prob lem. 
Ta »meh kost«, neo pri jem lji vost in tudi iz de lek pro jek ta, ki 
v bis tvu ni ma te rial ne na ra ve, tem več neka ab strakt na spre-
mem ba iz va ja nja, so pred stav lja li na za čet ku pro jek ta ve li ko 
ne go to vost med čla ni sku pi ne. K sre či smo si lah ko po ma ga li 
z me to do lo gi ja mi, ki so opi sa ne na za čet ku pris pev ka. Ne kaj 
ovir so pred stav lja le tudi me nja ve čla nov pro jekt ne sku pi ne 
(od hod v po koj, star šev ski do pust).

Pri zbi ra nju prob le mov smo do bi li celo vr sto problemov, 
ki ne za de va jo ne po sred no obrav na va ne ga pro ce sa. Bile so 
zelo moč ne zah te ve po šir je nju pro jek ta, ven dar nam je us pe lo 
pro jekt ob dr ža ti v za čr ta nih me jah. Za ene ga več jih prob le mov 
smo pred la ga li po se ben pro jekt, ki ga bodo iz va ja li čla ni z bolj 
spe ci fič ni mi zna nji. 

Vzpo red no z re zul ta ti pro jek ta so se od vi ja le tudi ne ka te re 
dru ge na lo ge, kjer smo so de lo va li. Ak tiv no smo so de lo va li s 
prav no služ bo pri ob li ko va nju Pra vil ni ka o va ro va nju oseb nih 
po dat kov, kjer smo po drob ne je do lo či li po ve za vo z ZVOP-
om. So de lo va li smo pri Pra vil ni ku o pi sar niš kem po slo va nju 
in do ku men tar nem gra di vu, kjer smo re še va li hra nje nje in 
ar hi vi ra nje. Bis tve ni del poi men ske ta be le vlog je po stal del 
Cen tral ne evi den ce zbirk po dat kov, ki se bo v skla du z na vo di-
lom, ki ga je pod pisala di rek to ri ca, po so dab lja la dva krat let no. 
Ugo to vi li smo, da stro kov nja ki raz lič nih strok iste izra ze raz-
lič no ra zu me mo. Zato smo na re di li tudi Ter mi no loš ki slo var za 
po droč je, ki smo ga obrav na va li. 

Za go to vo smo od pr li cel kup iz zi vov. Ve li ko smo jih 
us pe li raz re ši ti, ne kaj pa jih je še os ta lo. Te smo za be le ži li 
v pro jekt ni do ku men ta ci ji. Ne ka te re re ši tve bomo po sku si li 
adap ti ra ti tudi v dru ge pro ce se, ne ka te re pa bodo iz ho diš če za 
ure ja nje no vih pro ce sov. 

6­ Za­klju­ček­

Pri pro jek tu smo pri do bi li celo vr sto po zi tiv nih iz ku šenj. Za 
obrav na va ni pro ces smo us pe li obi ti funk cij ske meje od del kov. 
Us pe li smo na ob de la vo po dat kov gle da ti kot na pro ces – od 
vho dov, ki jih do bi mo na in šti tut, do iz del kov in re zul ta tov, ki 
jih za go tav lja mo na šim stran kam. 

V veliki meri smo us pe li pre se či »vr tič kars tvo« cen trov 
in de la ti v do bro ce lot ne or ga ni za ci je in upo rab ni kov nje nih 
sto ri tev. 

Bis tve ni do sež ki pro jek ta so, da se pro ces pri raz lič nih 
zbir kah iz va ja enot no, da ima mo samo eno vstop no in iz hod no 
toč ko v pro ces in iz nje ga z vi di ka upo rab ni ka zu naj in šti tu ta, 
da so enot no de fi ni ra ne vlo ge v pro ce su in vse na lo ge in opra-
vi la, da je za vsa ko teh na log do lo čen, kdo je za njo od go vo ren 
in kdo jo iz va ja, da je de fi ni ra na ko mu ni ka ci ja med vlo ga mi 
in da so poi men sko do lo čene ose be za oprav lja nje vlog za vse 
zbir ke. 

Po us pe šni uved bi vseh kom po nent bodo po zi tiv ne iz kuš-
nje za go to vo ob ču ti le tudi na še stran ke, upo rab ni ki na ših sto-
ri tev. Pred vsem se bo skraj šal čas iz ved be pro ce sa in po ve ča la 
nje go va ka ko vost. S tem bomo pri do bi li tudi pri kva li te ti in for-
ma cij, ana liz, stro kov nih pod lag in pri po ro čil.  

Za ve da mo se, da je od prav ljen le del prob le mov in da smo 
od pr li cel kup no vih. Tudi to, da smo jih vsaj iden ti fi ci ra li in 
ana li zi ra li, je za go to vo ve lik pris pe vek, hkra ti pa tudi iz ziv in 
ob ve za za na dalj nje delo.
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Ži­va­Rant­je­di­plo­mi­ra­la­in­ma­gi­stri­ra­la­na­Fa­kul­te­ti­za­or­ga-
ni­za­cij­ske­vede­Uni­ver­ze­v­Ma­ri­bo­ru.­Pri­svo­jem­stro­kov­nem­
delu­ se­ uk­var­ja­ s­ po­slov­ni­mi­ pro­ce­si,­ pre­no­vo­ po­slov­nih­
pro­ce­sov­ -­ pred­vsem­ s­ člo­veš­kim­ fak­tor­jem,­ pro­ce­sno­
or­ga­ni­za­ci­jo,­ znanj­ski­mi­ de­lav­ci,­ uče­čo­ se­ or­ga­ni­za­ci­jo­ in­
od­no­si­med­nji­mi.­Bila­ je­vod­ja­pro­jek­ta­ iz­grad­nje­ in­for­ma-
cij­ske­ga­ si­ste­ma­ v­ več­ slo­ven­skih­ pod­jet­jih.­ Za­po­sle­na­ je­
kot­ raz­voj­no­ ra­zi­sko­val­na­ so­de­lav­ka­ na­ In­šti­tu­tu­ za­ va­ro-
va­nje­zdrav­ja­RS.­Je­čla­ni­ca­Raz­šir­je­ne­pro­jekt­ne­sku­pi­ne­
pro­jek­ta­E-zdrav­je­ in­Od­bo­ra­za­zdravs­tve­ne­ in­for­ma­cij­ske­
stan­dar­de­ pri­ Mi­ni­strs­tvu­ za­ zdrav­je­ RS.­ Kot­ go­stu­jo­ča­
pre­da­va­te­lji­ca­o­znanj­skih­de­lav­cih­ in­uče­či­se­or­ga­ni­za­ci­ji­
ob­ča­sno­pre­da­va­na­Fa­kul­te­ti­ za­or­ga­ni­za­cij­ske­vede­Uni-
ver­ze­v­Ma­ri­bo­ru.




