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Predgovor

Revija Management je vstopila v tretje leto izdajanja. Po vkljucitvi v
spletno zbirko s podroc¢ja ekonomije EconPapers (www.econpapers
.repec.org) je bila v zacCetku tega leta vkljucena Se v zbirko poaj
(www.doaj.org). Oboje pomembno prispeva k promociji in branosti
revije, ki se uspesno uveljavlja v domacem in mednarodnem okolju.

V prvi letos$nji Stevilki sta objavljena dva ¢lanka v angleScini in
trije Clanki v slovenscini. Jézsef Fogarasi analizira konkurencnost
madzarske in romunske trgovine s kmetijsko-prehrambenimi pro-
izvodi z Evropsko unijo. Pri tem uporabi metodo stalnega trznega
deleza in ugotavlja klju¢no vlogo strukturnega ucinka pri njihovem
izvozu. BoStjan Antoncic¢ in Cezar Scarlat obravnavata notranje pod-
jetniStvo in poslovne rezultate v Sloveniji in Romuniji ter ugotavljata,
da so za uspeSnost poslovanja in rast podjetij najpomembnejSe ino-
vacije izdelkov in storitev.

Tina Janu$ in Massimo Manzin sta raziskovala vpliv prenove po-
slovanja s spremembo zakonodaje in organiziranja na zadovoljstvo
odjemalcev na primeru Gospodarske zbornice Slovenije. Ugotavljata
povecano zadovoljstvo (prostovoljnih) ¢lanov s storitvami zbornice
po prenovi poslovanja. Dejan Sraml obravnava vpra$anje informati-
zacije procesov in poslovanje brez papirja na primeru visokoSolske
organizacije z namenom racionalizirati njeno poslovanje in dvigniti
kakovost ter povecati zadovoljstvo Studentov in zaposlenih. Doris
Gomezelj Omerzel in Ana Azevedo prikazujeta rezultate projekta
Leonardo da Vinci, v okviru katerega so ugotavljali pomembnost
kompetenc diplomantov poslovnih Studijskih programov na trgu
dela. Rezultati kazejo, da so za zaposljivost in uspeSnost diplomanta
na delovnem mestu pomembni znanje ter druge kompetence in ve-
§Cine. V nadaljevanju sledita dve porocili. Karmen Rodman se je
udelezila konference Evropske mreZe za izobraZevalno politiko v
Bruslju, Janez Suster$i¢ pa se je udelezil delavnice o merjenju prava
in institucij v Parizu.

Na koncu je Se razmiSljanje Leva Krefta ob knjigi Managerski di-
skurz: eticne, politicne, ideoloSke in komunikacijske dimenzije, Ki jo je
uredil Ton¢i Kuzmanic.

Stefan Bojnec, glavni urednik
Mitja I. Tav¢ar, odgovorni urednik
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Hungarian and Romanian
Agri-Food Trade
in the European Union

JOZSEF FOGARASI
Research Institute of Agricultural Economics, Hungary

The paper investigates the competitiveness of Hungarian and Ro-
manian agri-food products in the European Union by employ-
ing the Constant Market Share (cms) method. The empirical re-
sults indicate that the driving force of export increase of agricul-
tural products to the Eu markets was the increase of import of
these products to the eu (structural effect) and not the increase of
competitiveness (residual effect and second order effect) for both
countries. The positive signs of residual effect and second order
effect indicate enhancing competitiveness of both countries in
the Eu, but the lower values compared to structural effect showed
that they have not succeeded in increasing their market share.
Key words: Hungary, Romania, competitiveness, export,

constant market share

Introduction

The competitiveness of Hungarian agri-food products has not re-
ceived great interest in the literature; a few papers have investigated
it at a specific period during the transition (Fert6 2004; Fogarasi
2003). No research, however, has attempted to provide a compari-
son with Romanian agri-food trade performance.

Comparing two countries in terms of competitiveness in contrast
to a reference market has not been widely studied. Concerning the
Eastern and Central European countries, the study by Bojnec and
Fert6 (2006) about comparative advantage and competitiveness of
Hungarian and Slovenian agri-food trade in the 8u markets over the
period 1993-2003 should be mentioned. The authors used Revealed
Comparative Advantage (rca) indexes to measure comparative ad-
vantage and competitiveness of agricultural trade in the analysed
countries. On the basis of the empirical results, the authors found
that comparative advantage and competitiveness are not the same;
therefore research on comparative advantage should be interpreted
with care in terms of competitiveness.

By contrast, the Constant Market Share (cms) method will be em-
ployed in this paper, giving the possibility to assess the competitive-
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Jozsef Fogarasi

ness of the studied countries in the eu. The method applied is that
proposed by Tyszynsky (1951) in the case of world trade concern-
ing the manufactured commodities, and its theoretical foundation is
synthesised by Fagerberg and Solle (1987). This method was also
used by Fert6 (2001) to assess the Hungarian agricultural trade com-
petitiveness in the Eu. The competitiveness of both countries will be
measured by the cms method based on the United Nations commer-
cial data in s1TC specification.

In order to compare the competitiveness of agri-food trade be-
tween Hungary and Romania, firstly the competitiveness of both
countries in the Evu agri-food markets will be assessed, followed by
an analysis of bilateral competitiveness between the studied coun-
tries.

Chen and Duan (2000) defined two levels of cms-model decompo-
sition. First-level decomposition contains the structural effect, the
residual effect and the second-order effect, while the second-level
decomposition is a more detailed distribution of the first-level distri-
bution. The second-level decomposition includes: the growth effect,
market effect, commodity effect, interaction effect, pure residual ef-
fect, static structural residual effect, pure second-order effect and
dynamic structural residual effect. This analysis is the first stage of
a wider research project, hence we will employ the first-level de-
composition of the cms model.

Foreign trade with agri-food products in Hungary and Romania is
expanding in terms of bilateral trade as well as with the European
Union (u). The question is whether the export increases are due
to competitiveness improvement of agri-food products on the ref-
erence markets, or whether they are due to structural effects rising
in to the reference markets of these products. It is also interesting
to find out which products become more competitive and for which
products the competitiveness has worsened in the analysed coun-
tries. Therefore, the aim of this paper is to investigate the competi-
tiveness of agri-food trade between the two selected new Eu mem-
ber countries (Hungary and Romania, respectively) and Eu member
countries.

Methodology and Data
THE CONSTANT MARKET SHARE (CMS) METHOD

The cms model is based on the assumption that export share in a cer-
tain market remains unchanged on the same competitiveness level.
Thus any change occurring in the export of any country or competi-
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tor countries can be attributed to changes in the market components
and competitiveness. The traditional cms model explains export al-
teration by two effects: residual (S°AQ) and structural (Q°AS) effects
as follows:

Aq=S°AQ+Q%AS, (1)

where S represents the country’s share in the reference market, q is
the particular country’s exports to the reference country, Q indicates
the exports directed to the reference market, and A is the first differ-
ence operator measuring the change occurring between two consec-
utive time periods. The share of a certain country in the reference
market is defined as follows:

S o} (2)

The first expression (S°AQ) on the right side of the equation (1)
is the structural effect expressing the changes occurring in agri-food
export directed to the reference market during the period in question
due to the changes in import of these products in the reference mar-
ket. If the export of these products increases (decreases), supposing
a constant market share (S°), the export directing to the reference
market is also increasing (decreasing).

The second component (Q°AS) is the residual effect, which ex-
plains competitiveness alteration by the export change.

The traditional cms model in recent works is extended by the sec-
ond order effect (AQAS), which captures the relation between struc-
tural and residual effects, as can be seen in the following:

Ag=S°AQ =QPAS+AQAS. (3)

Equation 3 can be extended to several (n) products and several (n)
markets and presented in more generalized form as follows:

AQ = ZZS%AQU + ZZQ%ASU +3 Y AQ;AS;;, (4)
1 J 1 J 1]

where Q;; expresses the export of i product to the reference market
from the j market.

The limitations of the traditional cms model, i.e. that cMms estima-
tions are sensitive to the starting point of the analysis, to the aggre-
gation level of products and to the reference market definition, are
discussed in more detail in the literature (Fert6 2001).
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Jozsef Fogarasi

TABLE 1 Results of aggregate agri-food export

Hungary Romania
Million usp % Million usp %
Structural effect 537.0 51.9 151.6 54.9
Residual effect 374.4 36.2 93.7 33.9
Second-order effect 122.9 11.9 30.7 11.1
Change in export 1,034.3 100.0 276.0 100.0

NOTE Source: author’s calculations based on siTc data.

DATA

Hungarian and Romanian agri-food export data to the European
Union are used at two and three digit siTc codes level from the
United Nations’ commercial (uncTAD) database from the 1999 to
2005 period. The agri-food export contains 21 product groups, and
the export to the European Union is analysed after aggregate level
in 24 member states.

Empirical Results
AGGREGATE EXPORT PERFORMANCE

The agri-food export to the Eu-25 increased from both countries in
the analysed period mainly due to the structural effect (51,9% and
54,9%, in the case of Hungary and Romania respectively), while the
improvement of competitiveness was responsible for export expan-
sion to a lesser extent (36,2% and 33,9%). The relation between struc-
tural effect and residual effect expressed by second order effect is
also positive, as can be seen in table 1.

The increase of Hungarian agri-food exports to the Eu-15 was
driven mainly by the structural effect, while the residual effect and
second order effect were negative in the period of 1992-1998 (Ferté
2004). Whereas the residual effect and second order effect become
positive after Eu accession, comparative to the starting point of this
analysis. This needs further research to test the sensibility of the re-
sults to the starting point of the analysis and to the different size of
the European Union in terms of the number of member states, since
the former analysis compared Hungarian agri-food export perfor-
mance to the European Union containing 15 member states, while
the present article compares it to the Eu-25.

As a conclusion it can be stated that, although Hungarian export
increase was four times that of Romanian export increase in the Eu-
ropean Union (EU-25), in both countries the relative structure of the
effects of traditional cms model was almost the same.
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AGRI-FOOD EXPORT PERFORMANCE BY PRODUCT GROUP

Table 2 indicates that structural effects within total export are posi-
tive for all product-groups in Hungary, except for tobacco, hides and
textile fibres. The residual effects are also positive in most product
groups during the analysed period, although negative value can be
observed in the case of meat, vegetables and fruit, beverages, cork
and wood, crude animal and vegetable materials, and animal and
vegetable fats; while Fert6 (2004) found negative residual effect for
a former period also for live animals, dairy products and eggs, fish,
coffee, oil seeds and fixed vegetable oils and fats. This table shows
an improvement of competitiveness in the eu of Hungarian agri-food
products with positive residual effects and in most cases with larger
values than the structural effects, as can be seen in the case of dairy
products and eggs, fish, sugar, tea and spices, animal feed stuff, mis-
cellaneous edible, tobacco, hides, oil seed, crude rubber, textile fibres
and starches.

In table 3 Romanian agri-food export results are presented, where
negative signs of structural effects can be observed for tobacco, hides
and textile fibres, and in the case of residual effects for fish, animal
feed stuff, hides, crude rubber, fixed vegetable fats and oils, and an-
imal and vegetable fats.

The residual effects are higher than structural effects for meat,
dairy products and eggs, cereals, tea and spices, oil seed, textile fi-
bres, animal oils and fats, and starches, which means that the com-
petitiveness of these products has increased in the Eu-25 in the ana-
lysed period.

In both countries an important export increase to the European
Union has taken place in the analysed period, first of all due to
structural effects, but residual effects become also positive which
indicates increasing competitiveness in the majority of product-
groups; moreover in a dozen of the product-groups residual effects
are higher than structural effects.

AGRI-FOOD EXPORT PERFORMANCE
IN THE EU BY MEMBER STATES

cMs analysis has also been applied by Eu member countries in the
case of both countries. Table 4 indicates that the market share of
Hungarian agri-food exports in the European Union has risen from
0.70 to 0.79 per cent during the analysed period, as the export share
has increased in twelve of the 24 countries: Austria, Denmark, Esto-
nia, France, Germany, Greece, Ireland, Italy, Malta, the Netherlands,

NUMBER 1 - SPRING 2008
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TABLE 2 Results of Hungarian disaggregated cms analysis by product groups

Product group (1) (2) (3) (4) (5)
oo Live animals 13.05 14.28 17.9 6.6 1.7
01 Meat, meat preparations 14.45 12.54 217.4 -57.5 -28.6
o2 Dairy products, bird eggs 3.50 6.47 2.0 25.1 1.7
03 Fish, crustaceans, mollusc 0.04 0.07 1.7 3.1 1.9
04 Cereals, cereal preparations 7.95 9.83 98.3 39.3 23.3
o5 Vegetables and fruit 2.53 2.36 158.5 -22.9 -10.8
06 Sugar, sugar preparations, honey 1.84 5.29 14.7 51.8 27.5
o7 Coffee, tea, cocoa, spices 0.63 1.17 9.0 40.1 7.7
08 Animal feed stuff 1.18 2.92 25.3 90.4 37.3
09 Miscellaneous edible products 1.55 3.38 4.1 24.9 4.8
and preparations
11 Beverages 2.58 2.09 41.9 -13.8 -7.9
12 Tobacco, tobacco manufactures 0.30 0.51 -0.8 5.5 -0.5
21 Hides, skins and furskins, raw 0.77 0.90 -1.2 1.3 -0.2
22 Oil seed, oleaginous fruit 2.00 3.78 22.8 80.2 20.3
23 Crude rubber 0.02 0.51 0.2 9.0 5.7
24 Cork and wood 2.36 2.20 36.6 -9.0 —2.4
26 Textile fibres 0.44 0.74 -1.4 11.2 -0.9
29 Crude animal and vegetable 2.70 2.14 20.4 -17.3 —4.2
materials
41 Animal oils and fats 2.64 2.84 0.7 0.3 0.1
42 Fixed vegetable fats and oils 0.71 0.96 12.2 5.4 4.4
43 Animal and vegetable fats and 0.47 0.39 1.0 —-0.3 -0.2
oils, processed
59211/2/3 Wheat-/maize starch 3.54 5.06 0.02 0.09 0.01
Total 2.20 2.67 562.5 353.8 121.7

NoTES Column headings are as follows: (1) share of Hungarian exports in Eu, 1999—
2000 (%), (2) share of Hungarian exports in Eu, 1999-2000 (%), (3) structural effect
(million usD), (4) residual effect (million usb), (5) second-order effect (million usD).
Source: author’s calculations based on s1Tc data.

Portugal and the United Kingdom. The share of these countries has
been 49 per cent in Hungarian agricultural exports in 2005.

The structural effects are positive for all member states and they
are especially high for Austria, Czech Republic, Germany, Italy,
Poland and Slovenia. The share of these countries concerning the to-
tal structural effect is about 75 per cent. In other words, the growth of
exports to Hungary's main export markets can be explained mainly
by the increase of imports in these countries. However, the residual
and second order effects indicate that the competitiveness of Hun-
garian export in these markets has declined considerably, or else the
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TABLE 3 Results of Romanian disaggregated cms analysis by product groups

Product group (1) (2) (3) (4) (5)
oo Live animals 12.38 14.98 17.00 14.02 3.58
01 Meat, meat preparations 0.33 0.67 4.90 10.29 5.12
o2 Dairy products, bird eggs 0.53 1.41 0.30 7.53 0.50
03 Fish, crustaceans, mollusc 0.03 0.01 1.37 -2.62 -1.02
04 Cereals, cereal preparations 0.77 1.90 9.52 23.52 13.94
o5 Vegetables and fruit 0.39 0.49 24.48 13.44 6.33
06 Sugar, sugar preparations, honey 0.62 1.02 6.08 3.92 2.08
o7 Coffee, tea, cocoa, spices 0.01 0.03 0.15 1.54 0.30
08 Animal feed stuff 0.32 0.24 6.85 -3.90 -1.61
09 Miscellaneous edible products 0.03 0.32 0.07 3.99 0.77
and preparations
11 Beverages 0.67 0.45 10.94 —6.43 -3.69
12 Tobacco, tobacco manufactures 0.07 0.06 -0.17 —0.14 0.01
21 Hides, skins and furskins, raw 2.01 1.99 —3.11 —0.22 —0.04
22 Oil seed, oleaginous fruit 1.03 1.40 11.96 15.87 4.01
23 Crude rubber 0.08 0.03 0.95 -0.91 -0.58
24 Cork and wood 2.74 2.89 42.57 8.55 2.31
26 Textile fibres 0.13 0.34 -0.40 8.03 -0.65
29 Crude animal and vegetable 0.39 0.42 2.94 0.84 0.20
materials
41 Animal oils and fats 0.01 0.96 0.00 1.40 0.47
42 Fixed vegetable fats and oils 0.73 0.63 12.62 -2.11 -1.69
43 Animal and vegetable fats and 0.38 0.37 0.82 —0.03 —0.02
oils, processed
59211/2/3 Wheat-/maize starch 0.06 0.39 0.00 0.02 0.00
Total 0.62 0.74 158.8 86.9 29.9

NOoTES Column headings are as follows: (1) share of Romanian exports in Eu, 1999—
2000 (%), (2) share of Romanian exports in Eu, 1999-2000 (%), (3) structural effect
(million usD), (4) residual effect (million usbp), (5) second-order effect (million usp).
Source: author’s calculations based on s1Tc data.

importance of structural effects is more important (the competitive-
ness has not increased).

There are only six countries where the residual effects are higher
than the structural effects, in other words the competitiveness has
increased: Denmark, Greece, Ireland, Malta, the Netherlands, Por-
tugal and the United Kingdom. But these countries cannot be con-
sidered the main export markets of Hungarian agricultural exports,
as the share of agi-food export is only 11 per cent to these destina-
tions.

Table 5 displays that market share of Romanian agri-food exports
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TABLE 4 Results of Hungarian disaggregated cms analysis by member states

Country (1) (2) (3) (4) (5)
Austria 3.64 4.33 110.3 36.6 20.8
Belgium 0.28 0.26 21.6 —2.8 -1.9
Cyprus 0.56 0.44 1.3 -0.9 -0.3
Czech Republic 3.33 3.19 66.8 —3.1 -2.8
Denmark 0.12 0.23 3.9 6.3 2.9
Estonia 1.33 1.39 5.3 0.4 0.2
Finland 0.40 0.38 6.0 -0.6 -0.3
France 0.30 0.37 34.0 18.9 7.3
Germany 1.06 1.13 154.3 28.0 9.6
Greece 0.36 1.27 8.8 35.8 21.9
Ireland 0.02 0.04 0.4 1.0 0.5
Italy 0.78 0.94 86.3 45.9 18.1
Latvia 1.79 1.29 9.5 -2.3 -2.7
Lithuania 2.99 1.68 18.4 -9.2 -8.0
Luxembourg 0.01 0.01 0.1 0.0 0.0
Malta 0.16 0.42 0.2 0.8 0.3
Netherlands 0.37 0.62 33.7 51.4 23.2
Poland 2.96 2.28 74.2 —25.9 -16.9
Portugal 0.02 0.09 0.4 3.8 1.2
Slovakia 5.30 4.87 48.1 —4.0 -3.9
Slovenia 10.75 7.36 58.2 -29.1 -18.3
Spain 0.43 0.30 43.0 -23.5 -13.4
Sweden 0.63 0.49 23.2 -7.3 -5.2
United Kingdom 0.14 0.25 19.8 36.2 16.5
EU-25 0.70 0.79 738.7 203.2 91.7

NoTES Column headings are as follows: (1) export share (the share of Hungarian
agri-food export in the Eu agri-food imports), 1999-2001 (%), (2) Export share (the
share of Hungarian agri-food export in the v agri-food imports), 2003-2005 (%), (3)
structural effect (million usp), (4) residual effect (million usp), (4) second-order ef-
fect (million usDp). Source: author’s calculations based on siTc data.

to the European Union has also risen from 0.19 to 0.22 per cent as the
market share has increased in twelve export destination countries:
Belgium, Cyprus, Estonia, France, Greece, Italy, Luxembourg, Portu-
gal, Slovakia, Slovenia, Spain and the United Kingdom. The share of
these countries has been 37 per cent of Romanian total agricultural
exports in 2005.

The structural effects are positive for all member states and they
are especially high for Austria, Germany, Greece, Hungary and Italy.
The share of these countries in the total structural effects is about
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TABLE 5 Results of Romanian disaggregated cms analysis by member states

Country (1) (2) (3) (4) (5)
Austria 0.56 0.40 16.90 -8.21 —4.65
Belgium 0.02 0.04 1.77 3.79 1.62
Cyprus 0.41 0.55 0.91 1.04 0.32
Czech Republic 0.18 0.17 3.56 -0.27 —0.24
Denmark 0.03 0.02 0.88 -0.36 -0.17
Estonia 0.06 0.17 0.23 0.74 0.44
Finland 0.04 0.03 0.54 -0.12 -0.07
France 0.07 0.08 7.97 2.89 1.13
Germany 0.15 0.14 21.65 —4.15 —1.42
Greece 1.26 1.76 30.58 19.92 62.70
Hungary 4.33 3.37 6054 -12.46 -13.35
Ireland 0.02 0.01 0.32 —0.23 —0.11
Italy 0.48 0.54 53.55 17.21 6.78
Latvia 0.07 0.02 0.36 —0.24 -0.28
Lithuania 0.03 0.01 0.19 -0.14 —0.12
Luxembourg 0.01 0.03 0.07 0.30 0.18
Malta 0.07 0.06 0.09 —0.02 —0.01
Netherlands 0.10 0.08 9.07 —4.16 -1.88
Poland 0.46 0.40 11.62 —2.46 -1.61
Portugal 0.12 0.21 2.19 4.85 1.52
Slovakia 0.14 0.20 1.31 0.54 0.52
Slovenia 0.71 0.78 3.83 0.61 0.39
Spain 0.12 0.22 11.60 18.54 10.53
Sweden 0.03 0.02 1.02 -0.33 —-0.23
United Kingdom 0.02 0.03 3.44 0.60 0.26
EU-25 0.19 0.22  204.61 61.45 27.43

NoTES Column headings are as follows: (1) export share (the share of Romanian
agri-food export in the v agri-food imports), 1999-2001 (%), (2) Export share (the
share of Romanian agri-food export in the Eu agri-food imports), 2003-2005 (%), (3)
structural effect (million usp), (4) residual effect (million usp), (4) second-order ef-
fect (million usp). Source: author’s calculations based on s1Tc data.

75 per cent. Consequently, similarly to the Hungarian agri-food ex-
port increase, the growth of export from Romania to the European
Union can be attributed to the increase of imports of these products
in the EU.

The residual effects and second order effects are positive in almost
half of the member states, with higher values in Greece, Italy and
Spain, but in the first two countries the residual effects are lower
than the structural effects.
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The export share of Romanian agricultural products has decreased
in the Hungarian agri-food import between 1999 and 2005, although
the export of these products to Hungary has increased in a consider-
able amount as the structural effect indicates. However the negative
sign of residual and second order effects reveals the competitive-
ness worsening of Romanian agricultural products in the Hungarian
market.

It can be concluded that, for all product-groups, the structural ef-
fects are positive, except for the three less important product-groups
for both countries, while the residual effects are negative in the case
of six product-groups and eight product-groups for Hungary and Ro-
mania respectively, and the values of positive residual effects exceed
the structural effects in the case of twelve product-groups and nine
product-groups for Hungary and Romania, respectively.

Hungarian agri-food exports become more competitive in Den-
mark, Greece, Ireland, Malta, the Netherlands, Portugal and the
United Kingdom, as the residual effects are higher than the struc-
tural effects, while export competitiveness decreased in eleven mem-
ber states, of which the more important are Poland, Slovenia and
Spain since the residual effects are negative.

The competitiveness of Romanian agricultural export has im-
proved in Belgium, Cyprus, Estonia, Luxembourg, Portugal and
Spain, while it decreased in thirteen member states, of which the
more important are Austria, Germany, Hungary and the Nether-
lands.

Conclusion

The competitiveness of Hungarian and Romanian agri-food export
to European Union (Eu-25) markets has been investigated. The Con-
stant Market Share analysis results indicate that the increase of agri-
food export from Hungary and Romania to the European Union may
be attributed mainly to import increase of these products in the EU
and not to competitiveness improvement.

Both Hungary and Romania have improved competitiveness for
several product-groups, as is indicated by the positive residual ef-
fects, but the competitiveness worsened in case of the Hungarian
meat and meat preparations, vegetables and fruit, beverages, cork
and wood, and crude animal and vegetable exports, and in the case
of Romanian fish and crustaceans, animal feed stuff, beverages, and
fixed animal fats and oils. Disaggregated cms analysis by member
states revealed the worsening of Hungarian agri-food products com-
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petitiveness in Poland, Slovenia and Spain, and an important com-
petitiveness decline of Romanian agri-food export to Hungary.
Previous studies (Fert6 2004; Fogarasi 2003) have shown that Hun-
garian agri-food export competitiveness declined in the Eu during
the transition period, while our analysis focused mainly on the pre-
accession period, indicating the increase of agri-food products com-
petitiveness in the Eu markets even though the export expansion
driving force is not that of competitiveness increase. Further inves-
tigations are needed by extending the analysed period to test the
sensibility of the cms method to the starting point of the analysis.
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Entrepreneurship development is an imperative agenda for the
improvement of competitiveness of current and future Eu mem-
ber countries. Corporate entrepreneurship activities and orien-
tations can be considered important predictors of organizational
performance. Hypotheses on the relationship between corporate
entrepreneurship (organizational-level entrepreneurial behav-
iors) and performance elements and between alliance and cor-
porate entrepreneurship elements were developed and tested.
The analyses were done by using questionnaire data collected in
two countries: Slovenia and Romania. Findings indicated very mi-
nor differences in corporate entrepreneurship and alliance item
means between the two countries. Innovation in products and
services can be considered crucial for performance of firms and
economic growth. Strategic alliance relationships can be impor-
tant for corporate entrepreneurship development.

Key words: corporate entrepreneurship, performance, alliances,
Slovenia, Romania

Introduction

Entrepreneurship development is an imperative agenda for the im-
provement of competitiveness of current and future European Union
(Eu) member countries. The focus of this study is corporate en-
trepreneurship (i.e. entrepreneurship at the level of an existing
firm). Corporate entrepreneurship activities and orientations can
be considered important predictors of organizational performance.
While past corporate entrepreneurship research in North America
(for example, Covin and Slevin 1986; Covin 1991; Zahra 1991; 1993;

A previous version of this paper was published in Managing the Process of Globalis-
ation in New and Upcoming Eu Members: Proceedings of the 6th International Con-
ference of the Faculty of Management Koper, University of Primorska, 71-89 (Koper:
Faculty of Management, 2006).
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Zahra and Covin 1995) provided substantial evidence on the cor-
porate entrepreneurship-performance relationship, empirical re-
search on this relationship in new or future Eu accession countries
has been rare and is mainly concentrated in works of Antoncic and
associates (Antoncic and Hisrich 2000; 2001; 2004; Antoncic and
Zorn 2004) in Slovenia - a relatively newer EU country (a new EU
country at the time of the study). This study extends the study of
corporate entrepreneurship-performance relationship to a new eu
member country (a prospective Eu member country at the time of
the study) — Romania, by making a comparison with Slovenia. This
study is exploiting a research opportunity to assess the role of en-
trepreneurship — in this case corporate entrepreneurship — in firm
performances that were brought with the shift from socialism to
market-based systems in Central and Eastern Europe, as advocated
by Hills and LaForge (1992).

A significant amount of research has been conducted including
two groups of corporate entrepreneurship antecedents: factors of
the firm’s external environment (e. g., Miller 1983; Khandwalla 1987;
Covin and Slevin 1991; Zahra 1991; 1993; Badguerahanian and Abetti
1995; Antoncic and Hisrich 2000; 2001; 2004) and organizational-
level internal factors (e.g., Souder 1981; Schollhammer 1982; Kan-
ter 1984, Pinchot 1985; Luchsinger and Bagby 1987; Antoncic and
Hisrich 2000; 2001; 2004). This research, with the exception of An-
toncic and Hisrich (2004), failed to recognize that corporate en-
trepreneurship may also be influenced by the firm's engagement
in inter-organizational alliances. The present study remedies this
weakness of past research by examining the relationship between
alliance elements and corporate entrepreneurship.

In what follows, hypotheses on the relationship between corporate
entrepreneurship and performance elements and between alliance
and corporate entrepreneurship elements are developed, research
methods are described, findings are presented and discussed.

Theory and Hypotheses

In this paper, corporate entrepreneurship is defined as entrepreneur-
ship within an existing organization, including emergent behavioral
intentions and behaviors of an organization related to departures
from the customary (Antoncic and Hisrich 2003). Even if corporate
entrepreneurship can have several characteristic dimensions, such
as new business venturing, product/service innovation, process in-
novation, self-renewal, risk taking, proactiveness, and competitive
aggressiveness, this paper focuses only on the most evident cor-
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porate entrepreneurship activities: new businesses, new ventures,
and product and service innovation. These activities are defined
as: (1) new businesses — pursuit of and entering into new busi-
nesses related to current products or markets (Rule and Irvin 1988;
Zahra 1991; Stopford and Baden-Fuller 1994; Antoncic and Hisrich
2003); (2) new ventures — creation of new autonomous or semi-
autonomous units or firms (Schollhammer 1981; Hisrich and Peters
1984; MacMillan et al. 1984; Vesper 1984; Kanter and Richardson
1991; Stopford and Baden-Fuller 1994; Sharma and Chrisman 1999;
Antoncic and Hisrich 2003); (3) product/service innovation - cre-
ation of new products and services (Schollhammer 1982; Covin and
Slevin 1991; Zahra 1993; Damanpour 1996; Burgelman and Rosen-
blom 1997; Knight 1997; Tushman and Anderson 1997; Antoncic and
Hisrich 2003). Corporate entrepreneurship (intrapreneurship) can
be differentiated from other similar concepts in management and
business research, such as diversification strategy, capabilities, or-
ganizational learning and organizational innovation (a more precise
description of this differentiation and the corporate entrepreneur-
ship definition is provided in Antoncic and Hisrich 2003).

CORPORATE ENTREPRENEURSHIP AND PERFORMANCE

Growth and profitability are performance elements that can be con-
sidered important consequences of corporate entrepreneurship. In
general, corporate entrepreneurship has been regarded an impor-
tant element of successful organizations (Peters and Waterman 1982;
Kanter 1984; Pinchot 1985). On the one hand, the relationship be-
tween corporate entrepreneurship and growth has received wide
support in past research. Corporate entrepreneurship was found
predictive of the growth of small firms (Covin 1991) and large firms
(Covin and Slevin 1986; Zahra 1991; 1993; Zahra and Covin 1995).
A positive corporate entrepreneurship-growth relationship was dis-
covered for Slovenian (Antoncic and Hisrich 2001; 2004) and Us es-
tablished firms (Morris and Sexton 1996; Antoncic and Hisrich 2001)
and health care firms (Stetz et al. 1998). On the other hand, past re-
search on the relationship between corporate entrepreneurship and
profitability produced mixed support. Corporate entrepreneurship
was found to be related to the profitability of large firms (Covin and
Slevin 1986; Zahra 1991; 1993; Zahra and Covin 1995), and small,
medium-sized, and large firms from various industries in Slovenia,
but not in the us (Antoncic and Hisrich 2001). Morris and Sexton
(1996) also did not find a significant positive relationship between
entrepreneurial intensity and profitability of us firms. One explana-

NUMBER 1 - SPRING 2008



Bostjan Antonci¢ and Cezar Scarlat

tion for such mixed results is that ‘firms in the us are more growth
oriented and value growth more than profitability than do the firms
in Slovenia that may be still more survival and profit rather than
growth oriented’ (Antoncic and Hisrich 2001, 523). A similar pos-
itive relationship between corporate entrepreneurship and perfor-
mance may be expected also for other similar countries referred to
as transition economies, such as Romania. For firms in transition
economies it may be particularly beneficial to exercise corporate en-
trepreneurship in order to ensure change and growth (Antoncic and
Hisrich 2000). Romania has been going through the transition to-
wards a market-based economic system in a similar period to that
of Slovenia. When taking into consideration the economic develop-
ment model based on corporate entrepreneurship (Douglas et al.
2003), Romania may be at the medium levels of economic devel-
opment (GDP per capita), where strong efforts need to be made to
increase all dimensions of corporate entrepreneurship. In contrast,
Slovenia may be at the medium-high, where among entrepreneurial
activities innovativeness becomes a key for improved performance.
Hence, we would expect a general positive relationship between cor-
porate entrepreneurship and performance in terms of profitabil-
ity and growth, with a distinction in more positive and significant
relationships of innovativeness items to performance than the im-
pact of other elements on performance in Slovenia, while in Roma-
nia we may find a more balanced impact of different corporate en-
trepreneurship elements on performance. This research forms the
basis of the following hypotheses:

HYPOTHESIS 1: The extent of corporate entrepreneurship (new
businesses, new ventures, product/service innovation) will be pos-
itively related to organizational performance in terms of growth
and profitability in Slovenia and Romania.

HYPOTHESIS 2: Positive and significant relationships of corpo-
rate entrepreneurship to performance will have the following prop-
erties: (2a) product/service innovation will be the most impor-
tant among corporate entrepreneurship elements in Slovenia, and
(2b) the importance of new businesses, new ventures, and prod-
uct/service innovation will be balanced in Romania.

ALLIANCE ELEMENTS AND CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

Inter-organizational relationships have received limited research
attention in the context of corporate entrepreneurship (Antoncic
1999). Firms participate in alliances in order to learn know-how and
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capabilities from their alliance partners (Kale et al. 2000). Inter-
firm elements that reside in networks and strategic alliances and
can be beneficial for corporate entrepreneurship, as conceptually
elaborated by Antoncic (2001), are: inter-firm communication, trust,
external-relationship oriented support, value congruence, and the
number of external relationships. First, the frequency and quality
of inter-firm communication can have a positive impact on corpo-
rate entrepreneurship. Past research that supports this notion has
emphasized the following: face-to-face interaction (Saxenian 1991),
communication quality and participation (Mohr and Spekman 1994),
information sharing (Jones et al. 1997; Uzzi 1997), open and prompt
communication (Das and Teng 1998), and frequency of communi-
cation (Deeds and Hill 1998). Second, inter-firm trust can have a
positive impact on corporate entrepreneurship. Past research has
stressed the importance of trust in alliances (Pruitt 1981; Parkhe
1993; Das and Teng 1998; Weaver and Dickson 1998) and networks
(Saxenian 1991). Third, the inter-firm level organizational support
can be seen as a crucial element for corporate entrepreneurship. The
support elements can be found in discussions about: commitment
in inter-firm relationships (Porter et al. 1974; Mohr and Spekman
1994) and permeability of network boundaries (Jones et al. 1997).
Fourth, congruence of organizational values across alliance or net-
work partner firms can be an important predictor of corporate en-
trepreneurship development. Values in general can serve as social
control mechanisms that encourage desirable behavior in alliances
(Das and Teng 1998), sharing values can improve alliance success
(Parkhe 1991), and, in addition, values can even be a byproduct
of joint networking (Jones et al. 1997). Fifth, the number of inter-
firm relationships of a firm can have a positive impact on corporate
entrepreneurship development, particularly on product innovation
(Saxenian 1991); Deeds and Hill 1996; 1998; Powell et al. 1996), as
well as on corporate entrepreneurship as a construct (Antoncic and
Hisrich 2004).

HYPOTHESIS 3: The extent of alliance elements (communication,
trust, support, value congruence, number of alliances) will be pos-
itively related to corporate entrepreneurship in terms of new busi-
nesses, new ventures, and product/service innovation in Slovenia
and Romania.

Methods

The methodology will be discussed in terms of measurement instru-
ment, data collection, samples, and data analysis.
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MEASUREMENT INSTRUMENT

In this research, corporate entrepreneurship, alliance character-
istics, and performance elements were measured mostly through
scales previously tested and used by other researchers. The ques-
tionnaire was initially prepared in English and then translated into
Slovenian and Romanian. Perceptual measures were selected based
on their congruence with the concepts under examination. Five point
scales (Likert-type scales and semantic differentials) were used to
keep the questionnaire as simple as possible. In some cases longer
scales were needed to capture the information. Companies reported
answers for the past three-year period.

Corporate entrepreneurship was measured by selected items of
new businesses, new ventures, and product/service innovation (see
table 1) from the corporate entrepreneurship scale used by Antoncic
and Hisrich (2004). The number of alliances was measured as the
number of strategic alliances of the focal firm (Antoncic and Hisrich
2004) and was assessed across different alliance types: customer-
supplier relationships, licensing, technology sharing, joint develop-
ment, and equity joint ventures (Mowery et al. 1996), and at the over-
all level.

Dependent variables — performance — were measured in terms of
growth and profitability in absolute and relative terms (Antoncic and
Hisrich 2001): absolute growth items are the average annual growth
in number of employees in the last three years and the average an-
nual growth in sales in the last three years, while the relative growth
item is growth in market share (Chandler and Hanks 1993) in the last
three years; absolute profitability items are average annual return
on sales (rROS), average return on assets (RoA), and average annual
return on equity (ROE), in the last three years, while relative prof-
itability items are a subjective measure of firm performance relative
to competitors (Chandler and Hanks 1993) and its extension (Anton-
cic and Hisrich 2001; 2004): the company’s profitability in compari-
son to all competitors, as well as to competitors that are at about the
same age and stage of development. Control variables included firm
age, size, and industry.

DATA COLLECTION, SAMPLES, AND DATA ANALYSIS

Questionnaire data were collected from top executives of selected
firms in Slovenia and Romania. For analysis 477 usable responses
were obtained from Slovenia (a representative random sample) and
30 responses were obtained from Romania.

The average firm in the Slovenian sample had 100 to 249 employ-
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ees (full time equivalent), had $5 Million to up to $10 Million sales,
was 21 to 50 years old, and operated in manufacturing, trade and
services sectors. The average firm in the Romanian sample had 50 to
99 employees (full time equivalent), had $1 Million to up to $5 Mil-
lion sales, was 11 to 20 years old, and operated in trade, services, and
manufacturing sectors. In both countries also other industries were
well represented. The samples were not ideally matched, but past re-
search (Antoncic and Hisrich 2000; 2001; 2004) mostly confirmed the
stability of corporate entrepreneurship models across control vari-
ables.

Data were analyzed by using the sPss statistical analytical soft-
ware. Item means were compared in absolute and statistical terms
(Kolmogorov-Smirnov test). The hypotheses were tested with the
analysis of correlations. These simple analytical methods were used
because of the small size of the Romanian sample.

Findings
Research findings will be discussed in terms of comparisons of cor-
porate entrepreneurship and alliance mean values between Slove-
nia and Romania, and hypotheses testing findings on corporate
entrepreneurship—performance and alliance—corporate entrepre-
neurship relationships.

COMPARISONS OF MEANS

Means for all corporate entrepreneurship and alliance items are
shown in table 1. Most differences in item means were found not
to be statistically significant (at 0.05 levels). Significant differences
were found only for few items: only one among 17 corporate en-
trepreneurship items (the number of products introduced by the
company lower in Slovenia — mean 2.65 — than in Romania — mean
3.40); three among 28 alliance items (the congruence of organiza-
tional values was found higher in Romania than in Slovenia for two
items: in technology sharing — Slovenia 2.64, Romania 3.80 — and
in joint development — Slovenia 2.58, Romania 3.50; the number of
strategic alliances in the equity joint ventures type was found higher
in Slovenia than in Romania: mean value 1.91 is close to one alliance
of this type in Slovenia and mean 1.13 is close to zero alliances in
Romania).

CORPORATE ENTREPRENEURSHIP-PERFORMANCE
RELATIONSHIPS

Hypothesis 1 predicted a positive relationship between corporate
entrepreneurship and performance. Correlations for the Slovenian
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sample are shown in table 2. The majority of correlations between
corporate entrepreneurship and growth items (44 out of 51 correla-
tions, 86%) and corporate entrepreneurship and profitability items
(60 out of 85 correlations, 71%) were found positive and significant.
For one item - creating new totally independent firms — no signifi-
cant relationship to profitability was found.

Correlations for the Romanian sample are shown in table 3. Cor-
porate entrepreneurship and growth items were found not to be pre-
dominantly significantly correlated (31 out of 51 correlations were
not significant, 61%), but three corporate entrepreneurship items
(broadening business lines in current industries, the percent of com-
pany revenue generated from newer products, dramatic changes in
lines of products or services) stand out with strong and positive re-
lationships to all growth items. Similar results were found for corre-
lations between corporate entrepreneurship and profitability items
(65 out of 85 correlations were not significant, 76%), but with two
items strongly correlated to absolute profitability (broadening busi-
ness lines in current industries, the percent of company revenue
generated from newer products) and two items with strong corre-
lation to relative profitability (broadening business lines in current
industries, marketing of many new lines of products or services).

However, when we move over the significance levels and look at
the coefficient size, we can see that the results are not that different
between the two samples. For instance, many correlations below 0.2
values are significant for the Slovenian sample, while many correla-
tions above 0.2 are not significant in the Romanian sample. This is
due to the difference in sample sizes and measurement items’ coding
properties. Overall, Hypothesis 1 received mixed support.

Hypothesis 2 postulated that product/service innovation may be
the most important in the relationship to performance in Slovenia,
while the relationship to performance of new businesses, new ven-
tures, and product/service innovation may be balanced in Romania.
Significant correlations to growth in Slovenia were found as follows
(see table 2): new businesses — g out of 15, 60%; new ventures — 12 out
of 12, 100%; product/service innovation — 23 out of 24, 96%. Signifi-
cant correlations to profitability in Slovenia were found as follows:
new businesses — 12 out of 25, 48%; new ventures — 11 out of 20, 55%;
product/service innovation — 38 out of 40, 95%. These findings are in
general in support of Hypothesis 2a, with the notion that new ven-
ture formation is also very important for growth in Slovenia.

In Romania, significant correlations to growth were found as fol-
lows (see table 3): new businesses — g out of 15, 60%; new ventures —
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o out of 12, 0%; product/service innovation — 11 out of 24, 46%. Sig-
nificant correlations to profitability in Slovenia were found as fol-
lows: new businesses — 5 out of 25, 20%; new ventures — 1 out of
20, 5%; product/service innovation — 15 out of 40, 37%. These find-
ings are not in support of Hypothesis 2b. New businesses and prod-
uct/service innovation can be considered important for growth, and
product/service innovation can be important for profitability in Ro-
mania.

ALLIANCE—CORPORATE ENTREPRENEURSHIP RELATIONSHIPS

Hypothesis 3 predicted that the extent of alliance elements (com-
munication, trust, support, value congruence, number of alliances)
would be positively related to corporate entrepreneurship. Correla-
tions for the Slovenian sample are shown in tables 4 and 5. Signif-
icant correlations in the proposed direction were found as follows:
for the alliance-new businesses relationship - 15 out of 35 (43%) for
alliance communication items, 13 out of 30 (43%) for alliance trust
items, 9 out of 20 (45%) for alliance support items, 21 out of 25 (84%)
for value congruence items, 25 out of 30 (83%) for alliance number
items; for the alliance-new ventures relationship — 2 out of 28 (7%)
for alliance communication items, 8 out of 24 (33%) for alliance trust
items, 9 out of 16 (56%) for alliance support items, 14 out of 20 (70%)
for value congruence items, 23 out of 24 (96%) for alliance number
items; for the alliance-product/service innovation relationship — 33
out of 56 (59%) for alliance communication items, 31 out of 48 (65%)
for alliance trust items, 24 out of 32 (75%) for alliance support items,
21 out of 25 (84%) for shared values items, 38 out of 48 (79%) for
alliance number items.

Correlations for the Romanian sample are shown in tables 6 and
7. Significant correlations in the proposed direction were found as
follows: for the alliance-new businesses relationship — o out of 35
(0%) for alliance communication items, o out of 30 (0%) for alliance
trust items, 1 out of 20 (5%) for alliance support items, o out of 25
(0%) for value congruence items, 2 out of 30 (7%) for alliance number
items; for the alliance-new ventures relationship — o out of 28 (0%)
for alliance communication items, o out of 24 (0%) for alliance trust
items, 2 out of 16 (12%) for alliance support items, o out of 20 (0%)
for shared values items, o out of 24 (0%) for alliance number items;
for the alliance-product/service innovation relationship — o out of 56
(0%) for alliance communication items, 1 out of 48 (2%) for alliance
trust items, 12 out of 32 (75%) for alliance support items, o out of
25 (0%) for shared values items, 3 out of 48 (6%) for alliance number
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items. The results based on the Romanian sample should be inferred
with caution because of the low number of responses.

Overall, Hypothesis 3 did not receive enough support. Some find-
ings were supportive only for Slovenia, particularly between al-
liances (value congruence and number) and new businesses, be-
tween alliances (support, value congruence, and number) and new
ventures, and between alliances (communication, trust, support,
value congruence, and number) and product/service innovation.

Discussion and Conclusion

This study provided some new evidence on the relationship between
corporate entrepreneurship and performance, as well as alliance
characteristics and corporate entrepreneurship in two countries —
Slovenia and Romania. The analysis indicated very minor differ-
ences in corporate entrepreneurship and alliance item means be-
tween the two countries. This similarity in levels of corporate en-
trepreneurship and alliance characteristics may be due to the fact
that the transition to the market-based economy has followed sim-
ilar paths in past the two decades (democracy, private ownership,
competition, efforts to join the ru, etc.). Even though the overall
hypothesis on the relationship between corporate entrepreneurship
received mixed support, we are confident that recommendations for
Slovenia from past research (Antoncic and Hisrich 2000; Douglas et
al. 2003) can be equally or even more relevant for Romania: increase
corporate entrepreneurship in order to increase firm performance
in terms of growth and profitability.

We discovered that in Slovenia innovation in products and ser-
vices represents a driving force for improvements in growth and
profitability of firms, with the addition that new venture formation
can be also important for growth. In Romania, on the other hand,
new businesses and product/service innovation can be very impor-
tant for growth of firms, while product/service innovation can be re-
lated to profitability. Therefore, innovation in products and services
can be considered a crucial element in the performance of firms and
consequently in the economic growth of the two countries. Devel-
opment of an innovation friendly environment should become a top
priority of practitioners and policy makers in Slovenia and Romania,
and probably also in other countries that have followed similar paths
of economic development.

The study provided also some insights on the relationship between
alliance characteristics and corporate entrepreneurship. On the ba-
sis of the findings for Slovenia, we can claim that firms can achieve
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beneficial results in their product and service innovation activities
by taking good care of their strategic alliance relationships, which
includes: developing a good communication with alliance partners;
developing trust between partners; supporting collaboration activi-
ties with appropriate encouragements, commitments, structures, and
rewards; developing value congruence between partners; and enter-
ing a higher number of strategic alliances.

The study has some limitations. Measures were based on percep-
tions of managers. The Romanian sample was small, so only limited
analysis techniques could be used and the results based on the Ro-
manian sample need to be inferred with caution. The study was lim-
ited to item by item correlation analysis that resulted in rather small
correlation coefficients. Testing relationships between constructs by
using structural equation modelling would provide better results.
The study was conducted in two countries; future research may fur-
ther validate the results of this study in other countries. Despite the
limitations, we believe we have provided some interesting evidence
on the relationship between corporate entrepreneurship and perfor-
mance and on the relationship between alliance characteristics and
corporate entrepreneurship.
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Vpliv prenove poslovanja na
zadovoljstvo odjemalcev: primer
Gospodarske zbornice Slovenije

TINA JANUS
Gospodarska zbornica Slovenije

MASSIMO MANZIN
Univerza na Primorskem, Slovenija

Novi zakon o gospodarskih zbornicah predpisuje prostovoljno
Clanstvo, torej prehod iz javhopravnega modela v zasebnopravni
model zborni¢ne organiziranosti in s tem delovanje obstojete Go-
spodarske zbornice Slovenije (Gzs) v popolnoma novih razmerah.
Za Gzs to pomeni temeljito prenovo poslovanja ter uskladitev de-
lovanja z novo zakonodajo, hkrati pa vecjo zavzetost za vsakega
Clana posebej. Clanek obravnava prednosti in slabosti razli¢nih
modelov zborni¢ne organiziranosti, v raziskavi pa smo primerjali
zadovoljstvo Clanov s ¢lanstvom v Gzs pred prenovo poslovanja in
po njej ter ugotavljali, koliko ¢lani poznajo storitve in produkte,
ki jih ponuja Gzs. Ugotovili smo, da so ¢lani s storitvami in de-
lom Gzs veliko bolj zadovoljni po prenovi poslovanja kot pred njo
ter da storitve czs dobro poznajo, medtem ko v ponudbi storitev
slabSe poznajo novosti.

Kljucne besede: prenova poslovanja, zadovoljstvo odjemalcey,
Gospodarska zbornica Slovenije

Uvod

Edina stalnica v danasSnjem okolju so spremembe, ki so jim organiza-
cije prisiljene slediti. V spremembe jih silijo novi konkurenti, spre-
menjene potrebe odjemalcev ali spremembe v SirSem druZbenem in
ekonomskem okolju.

Leta 2006 je bil sprejet nov zakon o gospodarskih zbornicah, ki
je za obstojeCo Gospodarsko zbornico Slovenije pomenil veliko pre-
lomnico. Iz dosedanje javnopravne zborni¢ne organiziranosti z ob-
veznim Clanstvom je zakon uvedel t.i. zasebnopravni model organi-
ziranosti s prostovoljnim ¢lanstvom. Obstojeca zbornica se bo zato
morala v prihodnje soocati z bojem za ¢lanstvo in s konkurenco no-
vih nastajajocih zbornic, ki jih omogoca novi zakon.

Prav zaradi nenehnih sprememb v okolju in spremenjene zako-
nodaje, ki ureja delovanje gospodarskih zbornic in po novem doloc¢a
tudi prostovoljno clanstvo ter s tem temelje delovanja Gzs v novih
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razmerah, je gzs sproZila proces celovite prenove zbornice, ki za-
jema spremembo nalog in storitev zbornice, notranjo reorganizacijo
in racionalizacijo delovanja, zniZanje ¢lanskega prispevka in spre-
membo nacina financiranja, reformo volilnega sistema in procesov
odlocanja ter pripravo novih vsebinskih strateskih projektov, vse to
z namenom doseci vecjo sinergijo, optimizacijo specializiranosti in
povezovanja ter s tem ¢im vecjo ucinkovitost in uspeSnost poslova-
nja (czs 2006a).

Pregled literature na podrocju prenove poslovanja

Nenadne in hitre spremembe so edina stalnica, ki v poslovno oko-
lje organizacij vnaSajo nove tezave in izzive, ki jih morajo vsak dan
sprejemati in jih ustrezno reSevati, Ce Zelijo preZiveti. Razvoj pod-
jetja temelji na spreminjanju, ki naj bi prineslo veljo uspesSnost in
utinkovitost. Ce se podjetje ne spreminja, potem se ne more razvi-
jati (Dubrovski 2004, 192).

Eno od sredstev za ucinkovito in uspe$no prilagajanje spremem-
bam je prenova poslovanja. V literaturi lahko zasledimo razli¢ne
opredelitve prenove poslovanja, poleg tega pa jo avtorji tudi razli¢no
poimenujejo.

VpraSanja prenove se najpogosteje nanaSajo na prenovo poslov-
nih procesov, vendar je treba vedeti, da je proces samo eden od mno-
gih proucevanih elementov v okviru prenove. Bistvena podrocja, ki
jih prenova poslovanja zajema, so standardizacija, racionalizacija in
poenostavitev postopkov ter uvajanje nujnih organizacijskih spre-
memb za uvedbo moderne informacijske tehnologije in modernih
konceptov skupinskega dela (Kovacic in dr. 2004, 63).

Kovacic in Pecek (2004, 35) opredeljujeta celovito prenovo poslo-
vanja kot metodologijo ravnanja s spremembami, ki vklju¢uje me-
tode korenitih in postopnih sprememb oziroma izboljSav, ki so pove-
zane z uvedbo ustreznih tehnologij, metod in reSitev za informatiza-
cijo poslovanja.

Burke in Peppard (1995, 138) menita, da prenova poslovanja zah-
teva celovito vnovi¢no nacrtovanje in preoblikovanje organizacije, ki
jo sestavljajo posamezniki, notranji sistem in struktura ter procesi,
ki so v neposredni in posredni interakciji z zunanjimi dejavniki, in
sicer z namenom dosegati doloCene cilje organizacije, ki jih s trenu-
tnim stanjem ni mogoce zlahka doseci.

Dubrovski (2004, 200) navaja, da prenova podjetja prinasSa nove
procese, sisteme, strategije, programe in strukture, ki podjetju kot
celoti na osnovi izboljSane u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja za-
gotavljajo doseganje viSje stopnje razvoja.
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Davenport (1993, 2) govori o inovaciji poslovnih procesov in pravi,
da je preurejanje samo del tistega, kar je treba narediti pri temeljiti
spremembi procesa, in se nanasa le na oblikovanje novega procesa.
Koncept inovacije procesov pa zajema najprej zamisel o novih de-
lovnih strategijah, nato dejavnosti oblikovanja procesov in na koncu
Se uvajanje sprememb v tehnoloSke, kadrovske in organizacijske di-
menzije organizacije.

Hammer in Champy (1993, 2—3) pravita, da preurejanje poslovanja
pomeni zaceti znova, ¢isto od zaCetka. Pri tem je treba zavreci vecino
prevzete modrosti, ki izhaja iz 200-letnega industrijskega upravlja-
nja podjetij, in pozabiti, kako se je delalo v preteklosti, ter se odlociti,
kako bi bilo najboljSe delati zdaj glede na zahteve danasnjih trgov in
zmogljivosti danasSnjih tehnologij. Bistvo preurejanja je v spremembi
razmiS$ljanja, kar pomeni prepoznati in opustiti zastarela pravila, ki
se skrivajo za sedanjimi poslovnimi operacijami in izhajajo iz pred-
postavk o tehnologiji, ljudeh in organizacijskih ciljih, ki ne drzijo vec.

Kljub razlicnim poimenovanjem in razlagam prenove poslovanja
lahko povzamemo nekatere skupne koncepte. Ne gre samo za spre-
membe poslovnih procesov, temvec za spremembo celotne organi-
zacije z namenom ucinkoviteje izvajati procese z ustrezno moderno
informacijsko tehnologijo. Ker gre za spremembo celotne organiza-
cije, je pri prenovi treba upostevati tudi znacilnosti vseh dejavnikov,
ki tvorijo socialno-tehnicni okvir organizacije. Ti dejavniki so kadri,
tehnologija, procesi, kultura in struktura organizacije.

Pojem in vrste zbornic

Zbornice so korporativne pravne osebe, v katerih se brez profitnega
namena zdruzujejo bodisi gospodarski subjekti bodisi posamezniki,
ki opravljajo dolo¢en poklic. Po tej definiciji lahko lo¢imo dve vr-
sti zbornic (Virant 1999, 938): gospodarske, v katere se zdruZujejo
gospodarski subjekti, predvsem gospodarske druZbe, ter poklicne, v
katere se zdruzZujejo posamezniki, ki opravljajo dolo¢eno poklicno
dejavnost (na primer odvetniStvo, notariat, arhitektura, zdravniska
dejavnost, veterina).

Druga pomembnejSa delitev zbornic je glede na nacin ustanovitve,
namen in obveznost ¢lanstva. Glede na nacin ustanovitve poznamo
javnopravne zbornice, ki izhajajo iz t.i. evropskega kontinentalnega
modela, ki jim daje avtonomen, strokoven in reprezentativen znacaj,
jim nalaga izvajanje javnih nalog in javnih pooblastil ter jim zaradi
obvezne Clanarine omogoca finan¢no stabilnost. Obvezno ¢lanstvo
tako ni poseben model, temveC posledica poslanstva javnopravne
zbornice v prostoru, v katerem deluje (Turk 2005, 13). V Evropi so
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gospodarske zbornice organizirane po nacelu javnopravne zbornice
v Italiji, Avstriji, Franciji, Nemciji, Gr¢iji, Luksemburgu, na Nizo-
zemskem, v Spaniji in na Slovaskem. V teh drZavah ima zbornica
zakonsko opredeljeno trojno vlogo:

* zastopanje interesov gospodarstva v odnosih z drzavo glede
vpraSanj gospodarskega sistema in ekonomske politike;

* spodbujanje razvoja gospodarstva, kot je gospodarska promocija
v tujini, poslovno-informacijski sistem, izobraZevanje, pravno,
ekonomsko in drugo svetovanje, dejavnosti na podroc¢ju varstva
okolja, pospeSevanje kakovosti poslovanja, stalna arbitraZza in
vrsta drugih svetovalno-pospeSevalnih nalog, ki so v interesu
celotnega gospodarstva, Se posebno malih in srednje velikih
podjetij;

* javna pooblastila, ki jih podeli drzava, med katera spadajo po-
trjevanje raznih zunanjetrgovinskih listin, izobraZzevanje (delo-
vodski, mojstrski izpiti, licence ...), vodenje razlicnih zbirk po-
datkov ter registrov idr.

Nadalje poznamo zasebnopravne zbornice, ki imajo osnovo v t.i.
anglo-ameriSkem modelu, za katerega sta znacilna prostovoljno
Clanstvo ter izrazita trznointeresna naravnanost. Po nacelu zaseb-
nopravne zbornice delujejo zbornice v Veliki Britaniji, Belgiji, na
Danskem, Irskem, Finskem, Norve§kem, Portugalskem in v Svici.

Med glavnimi prednostmi zasebnopravnega modela zbornice ome-
njajo neobvezno ¢lanarino ter svobodno odloc¢anje podjetij za nakup
konkretne storitve pri zbornici.

Druge prednosti, ki jih pozna zasebnopravni model s prostovolj-
nim ¢lanstvom (Ministrstvo za gospodarstvo 2005, 68), so naslednje:
* svoboda odlocCanja glede zdruzevanja gospodarskih subjektoy,

* demokratizacija oblikovanja zbornic,

* razbremenitve gospodarstva »sistemsko nalozenih« finan¢nih

bremen,

* velja odzivnost na potrebe ¢lanstva,

* ve(ja trzna naravnanost,

* interes ¢lanov za vecjo preglednost delovanja,

* vecji nadzor ¢lanov nad delovanjem zbornice,

* javne naloge, povezane z izdajanjem predpisov, so popolnoma v
pristojnosti drzavnih institucij.

AnglosaSka zbornica je tako lahko izredno uspes$no svetovalno

podjetje na trgu. Slabost zasebnopravnega modela zborni¢ne organi-
ziranosti pa je v tem, da ta zbornica, ¢eprav ima v svojem programu
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zapisano tudi zastopanje interesov gospodarstva, dejansko ne more
nadomestiti zbornice, ki deluje v javnem interesu. Izvaja lahko samo
tiste naloge, za katere so podjetja pripravljena placati, to pa so veci-
noma »oprijemljive«, kratkoroCne storitve. Podjetja niso pripravljena
z lastnim prispevkom financirati delovanja zasebne zbornice v jav-
nem interesu, ¢e pri bremenih financiranja ne sodelujejo tudi druga
podjetja, ki bodo imela skupne koristi. U¢inkovito zastopanje inte-
resov gospodarstva v razmerju do drzave, ko se oblikujeta gospodar-
ski sistem in politika, zahteva veliko energije, strokovnega znanja in
materialnih sredstev, ki jih ni mogoce zagotoviti na komercialni ali
Jjubiteljski podlagi.

Med slabostmi anglosaSkih zbornic v primerjavi z javnopravnim
sistemom, ki ima drugaCen namen, so slabosti zasebnopravne zbor-
nice zlasti naslednje: majhna reprezentativnost, Sibka materialno-
-kadrovska opremljenost, redka javna pooblastila in neenakomerna
teritorialna pokritost. Podrobneje jih predstavljamo v nadaljevanju
(InStitut za javno upravo 1994, 39-54; Turk 2005, 14-18).

* Majhna reprezentativnost. Zasebnopravne zbornice vkljucujejo
zelo majhno Stevilo ¢lanov. Clani ne vstopajo v zbornico zato, da
bi zbornica zastopala njihove interese, temvec¢ ker imajo popu-
ste pri placilu storitev. Znacilno je, da je ¢lanstvo v teh zborni-
cah maloStevilno, vendar se po drugi strani v zbornico vecCkrat
vkljuc¢ijo pomembna velika podjetja, ki imajo prek ¢lanstva v
zborni¢nih organih vzvode za lastno promocijo na mednarodni
ravni in pri organih oblasti na razli¢nih ravneh. TakSna podjetja
so zaradi sorazmerno viSje Clanarine za zbornico oziroma njene
ustanovitelje najzanimivejSa. Tezko pa je reci, da bi bil glas teh
skupin moc¢nih podjetij prek zbornice vedno tudi uravnotezen
interes vsega gospodarstva. Zasebnopravna zbornica izvaja ti-
ste storitve, ki ji omogocajo prezivetje na trgu. Njena razmerja
do vlade in drugih organov niso institucionalizirana in zbornica
nima poloZzaja priznanega partnerja pri zastopanju interesov go-
spodarstva, saj drzava v takSnih razmerah presliSi mnenje go-
spodarstva ali pa si to mnenje priskrbi po drugih poteh.

« Sibka materialno-kadrovska opremljenost. Zasebnopravne zbor-
nice 8irSih infrastrukturnih nalog v javnem interesu niti ne bi
mogle opravljati. V Zivljenju gospodarstva in druzbe sploh imajo
zbornice v zasebnopravnih modelih dokaj nepomembno vlogo,
njihove funkcije so zreducirane na minimum. Ostajajo jim samo
nekatere svetovalne, informacijske, promocijske in druge na-
loge.
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* Redka javna pooblastila. Zasebnopravnim zbornicam drZava ne-
rada podeli javno pooblastilo. VeCinoma so pristojne samo za iz-
dajo zvezkov ATA? in potrdil o izvoru blaga. PospeSevalne naloge,
ki skupno vplivajo na gospodarstvo, izvajajo razne druge vladne
ali nevladne organizacije.

* Neenakomerna teritorialna pokritost. Glede na teritorialni vidik
se zasebnopravne zbornice ustanavljajo nekoordinirano in po-
gosto ne pokrivajo celotnega obmocja drzave oziroma ga ne po-
krivajo enakomerno. V glavnem se ustanavljajo v vec¢jih mestih.

Kot tretjo obliko organiziranosti zbornice pa poznamo t.i. meSani
javno-zasebni model, za katerega je znacilno, da kljub prostovolj-
nemu ¢lanstvu zakonodaja dolo¢a pogoje za ustanovitev in delovanje
gospodarskih zbornic, drzava pa jim podeljuje tudi nekatere javne
naloge (Fridel 2005, 23-24).

Najpomembnejsa podroc¢ja za prenovo poslovanja Gzs

Zaradi nenehnih sprememb v okolju ter spremenjene zakonodaje
je Gzs sprozila proces celovite prenove poslovanja. Klju¢na pod-
ro¢ja, na katere je prenova posegla, so organizacijska struktura,
sprememba nalog in storitev, volilni sistem in financiranje.

PRENOVA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE GZS

Organizacijska struktura Gzs je bila pred prenovo poslovanja kom-
pleksna in hierarhi¢na, kar je povzrocalo prekrivanje pristojnosti in
odgovornosti posameznih organizacijskih enot ter poc¢asno prilaga-
janje spremembam, ki jih je narekovalo okolje (Gzs 2005).

Nova organizacijska struktura zbornice je zelo razvejana. Temelji
na mrezni organiziranosti (Peklaj 2006, 27). Sestavljajo jo trije stro-
kovni stebri: sektor za zakonodajo in politiko, sektor za podjetnistvo
in konkurencnost ter sektor za storitve. Ti stebri se vsebinsko in de-
lovno povezujejo z zdruZenji dejavnosti in s 13 obmoc¢nimi zborni-
cami, ki so organizirane po regionalnemu nacelu, celotno organiza-
cijo pa podpira sektor za interno poslovanje. V to mreZo so siste-
mati¢no vpete naloge, ki jih gospodarska zbornica opravlja za svoje
stavljajo predsedniki upravnih odborov zdruzenj ter obomocnih zbor-
nic. Predsednik je izvoljen za mandat dveh let in po novem delo zbor-
nice vodi nepoklicno (Gzs 2006b).

Mrezna struktura naj bi tako omogocila po eni strani vecjo stro-
kovno, vsebinsko, finan¢no in organizacijsko avtonomijo ter odgo-
vornost posameznih ¢lenov zbornice, po drugi strani pa projektne
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povezave, ki sledijo stvarnim interesom in potrebam podjetij, ¢lanov
GZS.

SPREMEMBA NALOG IN STORITEV ZBORNICE

Sprememba nalog in storitev zbornice je bila potrebna zaradi veli-
kega Stevila storitev s premalo definiranim sistemom prednostnih
nalog ter zaradi razprSene strukture izvajanja. To je povzrocalo tezjo
dostopnost storitev in s tem tudi manjSo prepoznavnost nalog in sto-
ritev gzs. Na podlagi novega programa skupnih nalog Gzs, ki ga je
sprejela skupscina Gzs, in na podlagi programov dela zdruZenj in ob-
mocnih zbornic so pripravili nove ponudbe storitev, posebej za sre-
dnje velika in velika podjetja ter posebej za mala podjetja. Ponudbe
zajemajo vsebinske, organizacijske in finan¢ne elemente, ki upoSte-
vajo konkretne interese podjetij. Temeljijo na novih izhodis¢ih delo-
vanja Ggzs, ki med drugim vsebujejo znizanje ¢lanarine, osebno skrb-
nistvo ter dopolnjen seznam poslovnih storitev in produktov za ¢lane
(czs 2007, 10).

PRENOVA VOLILNEGA SISTEMA

Cilj prenove volilnega sistema je bil enakopravna zastopanost ma-
lih, srednje velikih in velikih podjetij v organih Gzs ter neposredna
zastopanost panog in regij.

Ustrezno zastopanost malih, srednje velikih in velikih podjetij v
skupscini gzs zagotavlja sistem deljenih kandidatnih list. Ta sistem
prav tako zagotavlja zastopanost v upravnih odborih posameznih
zdruZenj oziroma obmocnih zbornic. Doloci se ustrezno Stevilo mest
za mala, srednje velika in velika podjetja, pri tem pa se upoSteva go-
spodarska moc posamezne skupine v okviru posameznega zdruZenja
in obmocne zbornice.

S sistemom dolocanja predstavniSkih mest glede na gospodarsko
moc¢ zdruzenja oziroma obmocne zbornice pa je zagotovljena ustre-
zna zastopanost dejavnosti in regij v skupsc¢ini. Upravni odbor Gzs
po novem sestavljajo predstavniki upravnih odborov zdruZenj in ob-
mocnih zbornic (Gzs 2006c).

PRENOVA FINANCIRANJA

Doslej je bil glavni vir prihodkov zbornice Clanski prispevek, kar
je pomenilo skoraj 75% vseh prihodkov Gczs. Delez ¢lanskega pri-
spevka se je in se bo v razmerah prostovoljnega ¢lanstva in nizjega
Clanskega prispevka manjsal, zato bo treba sredstva za delovanje do-
biti drugje. Predvideno je povecevanje deleza prihodkov iz sredstev
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evropskih skladov, evropskih projektov, razvojnih projektov drzave,
zaraCunavanja dela lastnih storitev in novih javnih pooblastil.

Visino ¢lanarine za skupne naloge dolo¢i po novem statutu upravni
odbor czs, katerega Clani so predsedniki vseh zdruZenj in obmoc¢nih
zbornic, viSino ¢lanarine obmocnih zbornic in zdruZenj pa avtono-
mno dolocijo njihovi upravni odbori. Clani czs imajo tako na izbiro,
da so povezani v vsaj enem zdruZenju ali/in obmoc¢ni zbornici ter v
okviru skupnih nalog czs (Gzs 2007, 9). V statutu je opredeljeno tudi
samostojno upravljanje finan¢nih sredstev posameznih zdruzenj de-
javnosti ter obmoc¢nih zbornic za lastne dejavnosti.

Glavni cilj in potek raziskave
CIL] RAZISKAVE IN HIPOTEZE

Glavni cilj raziskave je bil ugotoviti stopnjo zadovoljstva ¢lanov s
Clanstvom v Gzs ter primerjati zadovoljstvo ¢lanov z delom in stori-
tvami gzs pred prenovo poslovanja in po njej. Z raziskavo smo Zeleli
tudi ugotoviti, koliko ¢lani poznajo storitve in produkte, ki jih ponuja
GZS.

Preveriti smo Zeleli naslednje zastavljene hipoteze:

1. Po prenovi poslovanja so ¢lani bolj zadovoljni s storitvami in de-
lom Gzs, kot so bili pred prenovo.

2. Po prenovi poslovanja ¢lani pogosteje uporabljajo storitve Gzs.
3. Mala podjetja slabo poznajo storitve in novosti Gzs.

POTEK RAZISKAVE
Dolocitev vzorca

Ciljna populacija v raziskavi so bila mala podjetja, ¢lani gzs, ki imajo
registrirano trgovinsko dejavnost na obmocju notranjsko-kraske re-
gije, ki zajema obcine Postojna, Pivka, Cerknica, Bloke, Loska Dolina
in Hirska Bistrica. 24. aprila 2007 je bilo 213 ¢lanov. Za ¢lane, ki imajo
registrirano trgovinsko dejavnost, smo se odlocili zato, ker obstaja
velika verjetnost, da bo nezadovoljen ¢lan prekinil ¢lanstvo v obsto-
jeci gzs in se vClanil v novonastalo samostojno Trgovinsko zbornico
Slovenije.

Zbiranje podatkov

Zbiranje podatkov je potekalo po posti, kar med drugim zagotavlja
anonimnost ter nepristranskost, ker ni vpliva anketarja. Vsak anke-
tiranec je dobil vpraSalnik, ki smo mu priloZzili ovojnico z znamko
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in naslovom, na katerega je vpraSalnik vrnil. VpraSalnik smo po-
slali vsem 213 ¢lanom, anketiranje je potekalo ves maj 2007. V ome-
njenem casu je bilo vrnjenih 49 vpraSalnikov, torej je bila odzivnost
23-odstotna.

Anketni vpraSalnik je vseboval 12 vprasanj, ki so bila razdeljena
na tri sklope. Prvi del je bil namenjen ugotavljanju in primerjanju za-
dovoljstva ¢lanov z delom in storitvami czs pred prenovo poslovanja
in po njej. Zanimalo nas je, kako pogosto uporabljajo storitve Gzs,
na katerih podrocjih bi zeleli ve¢ podpore Gzs ter kakSna so njihova
pricakovanja. Z drugim delom vprasSalnika smo poskus$ali ugotoviti,
koliko so anketirani seznanjeni s storitvami in novostmi G zs ter kako
S0 najpogosteje seznanjeni z njenimi dejavnostmi. Zadnja tri vpra-
Sanja so bila namenjena sploSnim podatkom, kot so organizacijska
oblika podjetja, Stevilo zaposlenih ter delovno mesto anketiranega.

VprasSalnik so sestavljala vprasanja zaprtega tipa, kar pomeni, da
so bili odgovori vnaprej doloCeni, anketirani pa je izbral odgovor, ki
mu je najbolj ustrezal.

REZULTATI RAZISKAVE
Splosni podatki anketiranih

Po pravni organizacijski obliki je bilo 55 % anketiranih zaposlenih v
druzbi z omejeno odgovornostjo ter 45% pri samostojnih podjetni-
kih. Od tega je bilo 55 % anketiranih zaposlenih na delovhem mestu
direktorja oziroma lastnika, 39 % kot poslovodja, 6% anketiranih pa
je bilo zaposlenih na drugih delovnih mestih.

Primerjava zadovoljstva cClanic s storitvami in delom Gzs pred
prenovo poslovanja in po njej
Anketiranci so zadovoljstvo z delom Gzs pred reorganizacijo in po
njej ocenjevali in primerjali glede na petstopenjsko lestvico, za ka-
tero so veljale naslednje ocene: 1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovo-
ljen, 3 — srednje zadovoljen, 4 — zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen.

Nekaj veC kot polovica anketiranih (58 %) je bila s ¢lanstvom v Gzs
pred prenovo poslovanja srednje zadovoljna, kar 20 % anketiranih pa
je bilo nezadovoljnih.

Analiza raziskave je pokazala, da so anketirani veliko bolj za-
dovoljni s storitvami in delom Gzs po reorganizaciji. VecCina (74 %)
je zadovoljnih, predvsem pa se je zelo zmanjSal deleZ anketiranih,
ki niso zadovoljni s storitvami in delom Gzs po prenovi poslovanja
(6%). Za zelo nezadovoljnega oziroma zelo zadovoljnega niti pred
prenovo poslovanja niti po njej se ni opredelil nih¢e. Rezultate pri-
kazuje slika 1.
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74 %
Zadovoljen 4
22%
20 %
Srednje zadovoljen ’
58%
. 6%
Nezadovoljen
20%
0%
0%
0%

0%

Zelo zadovoljen

Zelo nezadovoljen

SLIKA 1 Splo$na ocena zadovoljstva z delom in storitvami czs
(svetlo sivo pred prenovo, temno sivo po prenovi)

.. 4,08
Prijaznost
3,41

3,94
3,39

3,76

Strokovnost

Odzivnost

. 3.69
Koristnost
3,12

3,67
Ponudba
2.94

sLIKA 2 Ocena zadovoljstva z delom Gzs po posameznih elementih
(svetlo sivo pred prenovo, temno sivo po prenovi)

Anketiranci so ocenjevali in primerjali zadovoljstvo z delom Gzs
tudi po posameznih elementih. Pred prenovo poslovanja so bili an-
ketirani najbolj zadovoljni s prijaznostjo (povprecna ocena 3,41) in
strokovnostjo (3,39), povprecno oceno nad 3 je dobil Se element kori-
stnosti (3,12). Najmanj pa so bili pred prenovo poslovanja anketirani
zadovoljni z odzivnostjo in ponudbo, ki je dosegla povprecno oceno
2,94.

Iz slike 2 je razvidno, da so anketirani z odzivnostjo, koristnostjo,
strokovnostjo, ponudbo in prijaznostjo bolj zadovoljni po prenovi
poslovanja kot pred njo, saj so bile vse ocene viSje in so dosegale
povprecno vrednost od 3,7 do 4,1. Po prenovi poslovanja so anketi-
rani najbolj zadovoljni s prijaznostjo (4,08), sledita strokovnost (3,94)
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Y 55%

Obcasno (enkrat na mesec)

29 %

) 45%

Redko (enkrat na tri mesece)
67 %

0%

0%

0%

Redno (enkrat na teden)

Nikoli
4%

SLIKA 3 Pogostost uporabe storitev czs
(svetlo sivo pred prenovo, temno sivo po prenovi)

94 %
Deloma

73%
6%
Ne
27%
0%

0%

Da, v celoti

SLIKA 4 Ali ¢lanstvo v gzs dosega vasa pricakovanja?
(svetlo sivo pred prenovo, temno sivo po prenovi)

in odzivnost (3,76). NajniZjo povprec¢no oceno sta prejeli koristnost
(3,69) in ponudba (3,67). Rezultati so pokazali, da so anketirani za-
znali spremembe po prenovi poslovanja, s katerimi so bolj zadovoljni
kot pred njo.

Na spremembo nalog in storitev zbornice so se ¢lani odzvali s po-
vecano uporabo njenih storitev, kar prikazuje slika 3. gzs je tako za
svoje ¢lane pripravila in jim ponudila nove storitve, locene glede na
razlicne segmente ¢lanov: posebej za srednje velika in velika pod-
jetja ter posebej za mala podjetja. Pri tem je upoStevala konkretne
interese podjetij.

Po prenovi poslovanja tako lahko zasledimo obcCutno poveclanje
uporabe storitev gzs. Pred prenovo je namrec kar 67 % anketiranih
storitve Gzs uporabljalo redko oziroma enkrat na tri mesece, medtem
ko po prenovi poslovanja 55 % anketiranih uporablja storitve czs ob-
Casno oziroma enkrat na mesec, 45% pa jih ponujene storitve upo-
rablja redko oziroma enkrat na tri mesece. Nih¢e od anketiranih ne
uporablja storitev Gzs redno oziroma vsak teden, zato bo morala czs
Se bolj prilagoditi svojo ponudbo za mala podjetja. S tem bi privabila
Se vec¢ novih Clanov in obdrzala ¢im vecje Stevilo obstojecih ¢lanov
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Obdavc¢itev malih in srednje velikih druzb 67 %
Zaposlovanje 65 %
Viri financiranja 63 %
Ustanovitev in preoblikovanje podjetja 47%
Pogoji poslovanja na lokalni ravni 31%
Inovativno povezovanje v mrezne organizacije 31%

Obveznosti podjetja na podroc¢ju varstva okolja 16 %

sLIKA 5 Podrocja, na katerih anketirani zelijo, da bi czs ponujala vec podpore

med malimi podjetji. Hkrati bi tudi ¢im bolj izpolnila pricakovanja
svojih ¢lanov, saj je v raziskavi 73 % anketiranih odgovorilo, da je
Clanstvo v gzs le deloma doseglo njihova pri¢akovanja, in kar 27%
jih je menilo, da ¢lanstvo v czs ni doseglo njihovih pricakovanj pred
prenovo poslovanja. Po prenovi poslovanja se je sicer deleZ anketi-
ranih, ki menijo, da ¢lanstvo v gzs deloma dosega njihova pricakova-
nja, povecal (94 %), vendar ni nih¢e menil, da ¢lanstvo v gzs dosega
njegova pricakovanja v celoti, kar kaze na to, da mala podjetja Se ve-

dno ne vidijo gzs kot glavne opore in sti¢iS€a informacij za njihovo
poslovanje.

Pricakovanja Clanov glede podpore Gzs na posameznih podrocjih

Najveckrat so anketirani odgovorili, da bi morala czs omogocati vec
podpore na podrocju obdavcitve malih in srednje velikih podjetij
(67 %), na podroc¢ju zaposlovanja (65%), na podroc¢ju virov financi-
ranja (63 %) ter na podrocju ustanovitve in preoblikovanja podjetja
(47 %). Podrobnejsi pregled rezultatov po podrocjih prikazuje slika 5.

Poznavanje storitev in produktov, ki jih ponuja Gzs

Drugi sklop vprasanj je bil namenjen ugotavljanju, koliko ¢lani, mala
podjetja, poznajo storitve in novosti, ki jih ponuja Gzs, ter kje so
o njenih dejavnostih najpogosteje obvesSCeni. Na vpraSanje, kako je
podjetje obvesCeno o storitvah, ki jih ponuja czs, je 16 % vpraSanih
odgovorilo, da so zelo dobro obvesCeni, 24 % jih je menilo, da so do-
bro obvesceni, 42% se jih je opredelilo, da so srednje dobro obve-
SCeni, 10% jih je menilo, da so o storitvah czs slabo obveSceni, 8%
vprasanih pa ni vedelo oziroma ni moglo oceniti stopnje obvesSceno-
sti. Ceprav je skoraj polovica anketiranih menila, da so zelo dobro
oziroma dobro obvesceni o storitvah in produktih, ki jih ponuja czs,
so rezultati pri naslednjem vpraSanju pokazali, da anketirani niso
najbolje obvesceni o ponudbi Gzs, predvsem ne poznajo novosti.
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Ravija Glas gospodarstva 96 %

Spletni portal czs 88%
Svetovanje Infopika 78 %
E-novice Gzs 69 %
Borza ponudb in povprasevanj 53%
Razvojni sklad czs 49%

cp labirint davkov 47%
Popust ¢lan-¢lanu 43%

E-katalogi zdruzenj in oz 35%

Bela knjiga predlogov 12%

sLIKA 6 Delez anketiranih, ki poznajo navedene storitve in produkte czs

Anketirani so se tako pri naslednjem vpraSanju morali opredeliti o
tem, ali poznajo doloCeno storitev oziroma produkt ali ne. NaStetih je
bilo deset storitev oziroma produktov, ki naj bi jih poznal vsak ¢lan.
Najvec anketiranih pozna revijo Glas gospodarstva (96 %), kar je bilo
pricakovano, saj jo enkrat na mesec prejme vsak ¢lan. Sledi spletni
portal czs, ki ga pozna 88 % vprasanih, brezplacno svetovanje In-
fopika pozna 78 % anketiranih, e-novice czs 69 %, borzo ponudb in
povpraSevanj pa pozna 53 % vpraSanih. Anketirani so manj sezna-
njeni z novimi storitvami in produkti czs, in sicer samo 49 % anke-
tiranih pozna razvojni sklad czs, 43 % jih pozna storitev popust ¢lan
Clanu. Najmanj anketiranih pozna e-kataloge zdruzenj in obmoc¢nih
zbornic (35 %) ter belo knjigo predlogov Gzs za ve¢jo konkurenénost
slovenskega gospodarstva (12 %).

Anketirani so najpogosteje obveSceni o dejavnostih Gzs v reviji
Glas gospodarstva (34 %) in prek e-novic czs (32 %), ki jih naro¢niki
prejemajo v obliki elektronskega sporocila. Prek spletnega portala
je najpogosteje obvesc¢enih 23% anketiranih. Najmanj (7%) se jih
je opredelilo, da so najpogosteje obvesceni prek tiskanih informacij
zdruzenj ter s televizije, radia in drugih sredstev javnega obvescCanja.

Ugotovitve in sklep

Menimo, da je czs v strateSkem nacrtu dobro zastavila temelje ce-
lotnega procesa prenove poslovanja, ki ga na sploSno tudi uspesSno
izvaja. V zacetku prenove poslovanja in uvedbe prostovoljnega ¢lan-
stva je bilo nemogoce realno napovedati stopnjo upada ¢lanstva, zato
je bila izvedba prenove na posameznih podrocjih Se toliko teZja.
Pricujoca raziskava je pokazala, da so anketirani veliko bolj za-
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dovoljni s storitvami in delom Gzs po prenovi poslovanja, saj so pri
merjenju zadovoljstva pri posameznih elementih vsi elementi dose-
gali povprecno oceno od 3,7 do 4,1. Rezultati kaZejo tudi na to, da
so anketirani zaznali spremembe, ki jih je Gzs sproZila v procesu
prenove poslovanja, in so na splo$no bolj zadovoljni. S tem tudi po-
trdimo hipotezo, da so ¢lani po prenovi poslovanja bolj zadovoljni s
storitvami in delom Gzs, kot so bili pred prenovo.

Prav tako na podlagi rezultatov lahko potrdimo hipotezo, da po
prenovi poslovanja ¢lani pogosteje uporabljajo storitve Gzs: 55% an-
ketiranih uporablja storitve Gzs obCasno oziroma enkrat na mesec,
medtem ko je pred prenovo poslovanja vecina anketiranih (67 %)
uporabljala storitve czs redko oziroma enkrat na tri mesece.

Anketirani si najbolj Zelijo, da bi czs omogocala veC podpore na
podroc¢ju obdavcitev malih in srednje velikih podjetij, na podrocju
zaposlovanja ter na podrocju virov financiranja. V ta namen bo mo-
rala gzs intenzivirati izobrazevanje s finan¢no-racunovodskega pod-
rocja. Clanom bi na podroCju zaposlovanja lahko ponudila konkre-
tnejSo pomoc¢ tako, da bi poleg svetovanja Infopika omogocila pri-
dobitev in razlago najpogostejSih obrazcev in pogodb o zaposlitvah.
Na podrocju virov financiranja so in bodo tudi v prihodnosti aktu-
alni strukturni skladi in nepovratna sredstva eu. V ta namen bi na
spletni strani gzs lahko objavljali aktualne razpise in druge infor-
macije. S tem bi se povecala tudi uporaba spletnega portala czs in
elektronskega obveScanja.

Raziskava je pokazala, da so anketirani srednje dobro obvesceni o
dejavnostih Gzs in slabo o novostih, ki jih ponuja czs. Najpogosteje
se anketirani seznanjajo z dogodki g zs prek revije Glas gospodarstva
ter e-novic gzs. Rezultati raziskave so pokazali, da razen revije Glas
gospodarstva, svetovanja Infopika in e-novic anketirani ne poznajo
drugih storitev gzs oziroma o njih niso najbolje obveSceni. Dosedanji
koncept organiziranosti in delovanja Gzs je izvajanju javnih nalog in
pooblastil posvecal vec¢jo pozornost kot izvajanju trznih, poslovnih in
svetovalnih storitev, saj je v javnopravnem modelu vprasljivo nepo-
sredno konkuriranje zasebnim svetovalnim in storitvenim druzbam.
Zato Gzs storitev tudi ni agresivno trzila in oglaSevala, kar je lahko
eden od razlogov za slabSo prepoznavnost nekaterih storitev in pro-
duktov Ggzs. Slabo poznavanje teh posledi¢no vpliva tudi na vecje
nezadovoljstvo Clanov s ¢lanstvom v Gzs (rezultate prikazuje slika
1), zato bo morala czs veliko bolj agresivno promovirati in oglaSe-
vati svoje storitve in produkte ter tako povecati zadovoljstvo svojih
Clanov. Glede na to, da ima Gzs razvejano mrezo 13 obmocnih zbor-
nic po vsej Sloveniji, bi to lahko izkoristila za ve¢jo promocijo svojih
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dejavnosti in tako $e bolj priblizala storitve svojim ¢lanom, predvsem
malim podjetjem. Ker so ¢lani dobro sprejeli elektronsko obveScanje,
bi bilo smotrno v prihodnosti takSen nacin obveScanja Se okrepiti.
Proces reorganizacije gzs kljub vsem uvedenim spremembam in
prenovam ni konc¢an in se mora nadaljevati tudi v prihodnosti. V boju
za prezivetje in ¢lanstvo bo zelo pomembno, da bo Gzs znala prisluh-
niti zZeljam in potrebam c¢lanov ter oblikovati in ponuditi ustrezne
storitve, ki bodo zadovoljevale njene clane, ter jih o tem tudi ustre-
zno informirati. S prenovo poslovanja se za Gzs zac¢enja obdobje de-
lovanja v novih razmerah, v katerih bo zelo pomembna usmerjenost
k ¢lanom, s katero bo lahko dosegla Stevilno ¢lanstvo, s tem pa tudi
reprezentativnost, ki ji bo omogocila preZivetje ter poloZzaj moc¢nega
oziroma najmocnejSega predstavnika gospodarstva v drzavi.

Opombe

1. Angl. ATA (temporary admission) Carnet je mednarodni carinski do-
kument za brezcarinski zacasni uvoz blaga, ki bo v roku enega leta
spet izvoZeno v nespremenjeni obliki.
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Poslovanje brez papirja

DEJAN SRAML
Podiplomski Student Univerze na Primorskem, Slovenija

Informatizacija procesov z multimedijsko naravnanostjo zazna-
muje in spreminja vsakdanje Zivljenje. V informacijski dobi so or-
ganizacije postavljene pred dejstvo, da samo tehnolosko moder-
nizirano poslovanje zagotavlja konkurenc¢no prednost in obsta-
nek na trgu. Poslovanje brez papirja je ideal, h kateremu so v novi
ekonomiji naravnane organizacije z ustreznim in postopnim elek-
tronskim poslovanjem ter prenovo obstojecega delovanja. To prav
tako velja za nepridobitne organizacije. Raziskava dokazuje, da je
obravnavana visoko$Solska institucija nekatere elemente informa-
tizacije Ze uspes$no uresnicila. Ljudje (znanje), management, raci-
onalnost ¢asa in prostora so v digitalni ekonomiji spremljevalni
dejavniki kakovosti in razvoja visokega Solstva ter zadovoljstva
Studentov in zaposlenih.

Kljucne besede: informatizacija procesov, elektronsko poslovanje,
digitalna ekonomija, poslovanje brez papirja, visoko Solstvo

Uvod

Cilj vsakega poslovnega sistema je krepiti konkurencnost na nacio-
nalnem in hkrati na globalnem trgu. Zato potrebujemo kakovostne in
konkurencne izdelke ter storitve, kar pa ni dovolj. Potrebujemo tudi
pravocasne in uporabne informacije o sebi in svoji poslovni okolici.
S prenovo poslovnih procesov v zadnjem desetletju prehajamo na
elektronsko poslovanje, skupaj z uvajanjem novih spletnih in mobil-
nih tehnologij, rezultat tega pa je postopna virtualizacija organizacij.
Klju¢ do modernega informatiziranega poslovanja so usposobljeno
in izobraZeno osebje, primerna organizacijska struktura, dober ma-
nagement ter skrb za nenehno kakovost na vseh podrocjih ob ustre-
zno izbrani strategiji ter teznji po uresniCevanju danes tako Zelenega
ucecega se podjetja, ki je v€asih v praksi redkeje udejanjeno. Izjema
na podrocju digitalne ekonomije ni niti delovanje nepridobitnih or-
ganizacij. V obravnavani visokosolski instituciji glavni razlog infor-
matizacije ni vecati dobicek, temvec urediti sistem tako, da bo ¢im
bolj uporaben in pregleden za uporabnike, ter s tem povecati ucin-
kovitost in uspesnost poslovanja. Tako je delovanje visokoSolske in-
stitucije prijaznejse Studentom, visokosolskim uciteljem in strokov-
nim sodelavcem. PreglednejSe bi bilo tudi delovanje na ravni uni-
verze. Namen uvajanja e-storitev na trgu je predvsem poenostaviti
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sisteme, ki v svoji kompleksnosti teZijo k entropiji — te pa si danasnji
manager v organizaciji ne sme dovoliti. Prav tako je pomembno, da
informatizacija prinese konkretne izboljSave in prispeva k boljSemu
poslovanju poslovnega sistema, s ¢imer tudi laZe utemeljujemo mo-
rebiti zacetne velike finan¢ne nalozbe. Prikazali bomo temelje digi-
talnega poslovanja visokoSolske institucije. Predstavili bomo elek-
tronsko poslovanje ter prikazali primer celovitega projekta prenove
in informatizacije delovanja na Univerzi na Primorskem. Poslovanje
brez papirja ne sme biti nedosegljiv ideal. Videti ga moramo kot pri-
spevek k dvigu nase konkurencne prednosti, ki jo lahko dosezZemo
s primerno naravnanostjo organizacije, ki ceni racionalno uporabo
Casa, prostora in dela. Tako zasnovano poslanstvo, vizija in smotri
organizacije so danes samo strateSka projektna naloga kot teZnja
h kakovostnemu delovanju brez papirja in jutri nekaj, brez Cesar si
delovanja naSe organizacije v 21. stoletju ne bi mogli ve¢ zamisljati.

E-poslovanje in informatizacija organizacij

Zivimo v informacijski druzbi. Informatizacija je aktualna v proiz-
vodnih, storitvenih in trgovskih panogah. Veliko svetovnih multina-
cionalk in nekaj slovenskih podjetij je informatizacijo in e-poslova-
nje Ze uresnicilo. Zgodba zase je informatizacija javne uprave, ki se
je v Sloveniji strateSko lotevamo Ze nekaj Casa. Fakulteta za manage-
ment Koper (v nadaljevanju rm) je med prvimi uvedla Studentske in
visokoSolske informacijske sisteme za Studente in zaposlene. Kako
izpeljati prenovo delovanja in poslovanja, je strateSka naloga mana-
gementa in strokovnjakov, saj to zahteva celovito poznavanje orga-
nizacije ob upostevanju vidikov zunanjih in notranjih udelezencey,
neposredno vklju¢enih v samo delovanje. Tako kot strateski vidik
pa je pomemben tudi kadrovski vidik. Organizacije namre¢ morajo
imeti ljudi, ki so pripravljeni informatizacijo sprejemati, se uciti, se
razvijati z njo in jo pozneje skozi procese uporabljati oziroma de-
lovati z njo. Skozi raziskavo in njeno analizo je ob koncu prikazano
dejansko stanje informatizacije skozi o¢i Studentov ter zaposlenih
pedagoskih in strokovnih sodelavcev Fu.

ORGANIZACIJA IN INFORMATIZACIJA

Vse kompleksnejsa podrocja in preglednost podatkov ter informa-
cij v poslovnih procesih pomenijo jedro delovanja nepridobitnih or-
ganizacij. Danes je elektronsko poslovanje zanje vse vecji izziv in
hkrati tudi priloZnost. Na spremembe je treba pripraviti ljudi infor-
macijske druzbe in skrbeti za kakovost ozavesScanja ter tako prven-
stveno prispevati k druZbeni blaginji prebivalstva.

MANAGEMENT - LETO 3



Poslovanje brez papirja

Izraz informatika je tvorjenka iz dveh besed: »informacija« in »av-
tomatika« (fr. information in automatique), kar daje slutiti podrocje
in vsebino znanstvene discipline, ki jo oznacuje (Lesjak 2006).

Pisarne brez papirja (angl. paperless office) so ideal delovanja
vsake organizacije, ki si Zeli notranje in zunanje organizacijske ure-
jenosti. V osnovi gre za ukinitev papirja in uvajanje elektronskega
poslovanja. Najve¢, kar pri poslovanju brez papirja lahko dosezemo,
je celovita organiziranost organizacije, ki zagotavlja boljSo varnost
poslovanja. Tako se naloge ne ponavljajo, prenos informacij je nad-
zorovan, zagotovljeni so minimalni stroSki in tudi zadovoljstvo upo-
rabnikov. U¢inkovitejSe manageriranje in ve¢ja produktivnost pa za-
gotavljata preglednost in sledljivost dokumentov. VisokoSolske insti-
tucije imajo avtonomnost, akademske kadre in intelektualni kapital.
Ustvarijo lahko sinergijo, ki jo druge organizacije ne morejo. Izko-
ristiti bi bilo treba univerzitetno in raziskovalno podrocje, da bi se
posamezne visokoSolske institucije povezale in na podroc¢ju infor-
matizacije naredile korak naprej.

Pogoj za informacijsko prenovo (Bavec 2007, 121-123) je dobro po-
znavanje organizacije. Pomembno je, da smo se pripravljeni spopri-
jeti z izzivom ter Zrtvovati tudi del ucinkovitosti in zacetnih visokih
finan¢nih sredstev za poznejsSo vecjo prilagodljivost in proznost or-
ganizacije. Prav z internetom in moderno informacijsko tehnologijo
ter komunikacijskimi orodji lahko doseZemo hiter prenos informacij
v organizacijo, ki so klju¢ne za odlo¢anje in njeno delovanje, prepre-
Cevanje entropije, h kateri v ¢asu nove ekonomije zal tezi vsak kom-
pleksen sistem. Najpomembnejsa je inovativnost na vseh podrocjih
delovanja, ki moc¢no prispeva h konkurencnosti poslovnega sistema.
Na tem podrocju je bistvena skrb drzav z manj bruto druzbenega
proizvoda na prebivalca za vecja vlaganja v digitalno ekonomijo in
e-poslovanje. Princip je isti, manj premoZna organizacija — manj vla-
ganj, vendar poznamo nekaj izjemno uspesnih drzav in posameznih
organizacij, ki te logitne predpostavke ne potrjujejo. To pa pomeni
izziv tako za raziskovalce kot tudi za managerje, kajti samo financna
uspesSnost Se ne zagotavlja tehnoloskih vlaganj.

Ce se vrnemo nazaj k osnovnim razlagam organizacije in mana-
gementa — zakaj sploh potrebujemo informatizacijo? Konec koncev
so vendarle vedno najpomembnejsi ljudje (znanje), ki imajo vizijo,
poslanstvo in smotre, iz katerih izhaja temeljna dejavnost — organi-
zacija, management, vrednote in kultura. Tavcar (2006, 21) pravi:

Ljudje obvladujemo svet: kar pa smo dosegli, zgradili svojo civi-
lizacijo, smo napravili z razumom. Pa vendar se pri predelovanju
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in obvladovanju informacij zdale¢ ne moremo meriti z osebnimi
ra¢unalniki, ki jih uporabljamo vsak dan. Sahovski velemojstri
izgubljajo igre s primerno programiranim in zmogljivim racu-
nalnikom - saj jih prekasa pri obvladovanju pribliZzno 15.000 po-
tez, kolikor jih imata igralca na voljo pri povprecni igri, ki ob-
sega, denimo, 30 potez. Na obi¢ajnem osebnem ra¢unalniku tece
vzporedno vsaj pet, Sest programov — okna, urejevalnik besedil,
tabele, kazala, elektronska poSta, programi za risanje; ljudje pa
se tezko posvecamo samo dvema, ne posebno zahtevnima dejav-
nostma, na primer voznji avtomobila in razgovoru s sopotniki.

POSLOVNA INFORMATIKA IN INFORMACIJSKA ARHITEKTURA

Informacijski sistemi (Vidmar 2002, 29) podatke obdelujejo in posre-
dno omogocajo njihovo interpretacijo, medtem ko telekomunikacij-
ski sistem omogoca komuniciranje (izmenjavo podatkov) med toc-
kami informacijskega sistema. Govorimo o multimedijskih storitvah,
ker se informacijski in telekomunikacijski sistemi vsebinsko integri-
rajo (globalna mobilna infrastruktura, bogate telekomunikacijske —
telefonske — storitve in uporabne internetne storitve). Z informati-
zacijo se v organizaciji spoprijemamo sami ali pa strateSki in pro-
cesni del v celoti zaupamo zunanjim izvajalcem (angl. outsourcing).
Vendar Kovacic in dr. (2004, 34) pojem poslovne informatike naprej
razSirijo na nacrt informatizacije, ki ga poimenujejo informacijska
arhitektura. Informacijski sistemi so bili tradicionalno usmerjeni v
organizacijo. Namenjeni so bili obdelavi in zagotavljanju informa-
cij znotraj organizacije. Vloga informacijskega sistema v modernem
poslovnem okolju ni ve¢ v obdelavi in analizi podatkov, temvec v po-
vezovanju z okoljem. Moderni informacijski sistemi so usmerjeni v
uspesSnost poslovanja skozi analizo dodane vrednosti v verigi in omo-
gocajo vodilni strukturi primerjavo, spremljanje in analiziranje po-
slovanja. Analiza temelji na Porterjevi verigi dodane vrednosti, ki iz-
postavlja moderen strateski informacijski sistem kot klju¢ni dejavnik
konkurencnosti.

V informacijski druzbi (Bavec 2006) se nam pogosto zgodi, da
stvari spregledamo ali jih vidimo drugace, kot smo jih v preteklosti
ali jih Se bomo v prihodnosti. V Sloveniji je bilo po nedavnih razi-
skavah ugotovljeno, da je bilo med drzavami, ki so se Evropski uniji
pridruzile leta 2004, v zadnjem desetletju slovensko raziskovalno po-
drocje najuspesnejSe ter da imamo ogromno uspes$nih organizacij, ki
so uspele na domacem in tujem trgu. Pomembno je, da se odlo¢imo,
kaj sploh Zelimo v novi ekonomiji. Pri informatizaciji moramo imeti
jasne cilje, prednostne naloge, strategije in vizijo delovanja organiza-
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cije. Samo z izkoriSCanjem trznih nis, evropskih projektov, uspesnih
integracij in brez razdrobljenih poslovnih sistemov lahko dohitimo
in tudi prehitimo marsikoga. S svojo globalnostjo se ne smemo ome-
jiti samo na evropske trge, kar se rado dogaja slovenskim podjetjem.
O’Sullivan, Mulligan in Dooley (2007, 308) o informatizaciji v viso-
koSolskem prostoru ugotavljajo naslednje:
Za ekonomsko rast in razvoj so vse pomembnejSe raziskave, ki
jih opravijo na univerzah. Eden od mehanizmov za izboljSanje
teh raziskav je spodbujanje sodelovanja med razli¢nimi razisko-
valnimi ekipami. Sodelovanje pa je podprto Se z informacijskimi
sistemi, ki so se v zadnjih letih mocCno razsirili. Organizacijam
ponujajo Siroko paleto razlicnih storitev, kot je upravljanje in
izmenjava dokumentov ter dokumentiranje rizi¢nih informacij.
Poznamo dve vrsti sistemov, prvo je nestrukturirano sodelova-
nje informacijskih sistemov, drugo pa strukturirano sodelovanje
informacijskih sistemov.

PRENOVA DELOVANJA IN POSLOVANJA

Osnovni motivi managementa za prenovo organizacije so po navadi
odvisni od dobrega poslovanja podjetja oziroma od razpoloZljivih
financ¢nih sredstev. V podjetjih lahko pricakujejo tudi (ne)uspesSne
projekte, kar velja tudi za projekte poslovnoinformacijskih sistemov,
Se zlasti zato, ker jih zaradi svoje velikosti in kompleksnosti tvorijo
manjsi projekti, katerih uspesnost pomembno vpliva na ves projekt.
V praksi velja, da je deleZ neuspesnih informacijskih projektov pri-
blizno kar 41-odstoten.

Strokovnjaki Svetovne banke (Bucar 2001, 227-229) predlagajo
naslednje strategije drzavne podpore za razvoj uporabe informacij-
ske tehnologije: promoviranje strateSkega partnerstva z multinacio-
nalnimi uporabniki in izvajalci informacijske tehnologije, vzpostav-
ljanje institucij trga z informacijskimi tehnologijami oziroma z opira-
njem nanje, posodabljanje in naloZbe v informacijsko-komunikacij-
sko tehnologijo, posodabljanje drZzavne uprave in prost dostop do
informacij javnega znacCaja, promoviranje uporabe informacijske
tehnologije za varovanje okolja in nadzor onesnaZevanja, omrezne
povezave med znanstvenimi, tehnoloskimi in izobrazevalnimi insti-
tucijami, difuzijo poslovnih aplikacij v javna in zasebna podjetja ter
posodobitev poslovnih podpornih storitev.

O’Brien (2004) v svojih delih Se posebno poudarja pomen tehnolo-
gij, ki morda niso klju¢ne, a so vendarle pogoj za dobro informacijsko
urejenost poslovnih sistemov, da v podjetju lahko vodimo tako ime-
novano e-poslovanje (angl. e-business). Se ve¢, poslovni procesi se
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lahko spremenijo in prav te spremembe zaradi informatizacije jih
naredijo preglednejSe in reSijo marsikatero ozko grlo v organizaciji.
Poleg same organizacije pa moramo v naso informacijsko prenovo
vkljuciti tudi naSe odjemalce in dobavitelje.

Moderen Zivljenjski cikel (Avison in Fitzgerald 2003, 40) razvoja
produktov po metodologiji spLc (angl. System Development Life
Cycle) je drasti¢no vplival na celovit razvoj informacijskih siste-
mov. éeprav obstaja veliko razli¢ic, ima metodologija sp1.c naslednjo
osnovno strukturo, ki jo je treba upostevati: Studijo izvedljivosti, sis-
temsko preiskavo in analizo, prek katerih nato oblikujemo sisteme,
jih uresnicujemo, ocenimo ter vzdrZujemo. Ta metodologija je zelo
dobro sprejeta in ji uporabniki zaupajo, kljub temu pa nekatere teh-
nike in razpoloZljiva orodja dopuscajo potencialne nevarnosti.

Zakaj se v zadnjem casu pogosto srecujemo tudi z izrazom nova
ekonomija? Semoli€ (2001, 7-26) razlaga, da so produkti razvoja vi-
soke tehnologije Sele pred nekaj leti zaceli vplivati na vsa podrocja
Clovekovega delovanja in postali del njegove kulture. Postajamo del
novega globalnega ekonomskega reda, ki ga imenujemo nova ekono-
mija. To pomeni novo gospodarsko ureditev sveta, nove nacine po-
slovanja, ki prehaja v elektronsko poslovanje. Glavni lastnosti nove
ekonomije sta globalnost in mreZenje na vseh podroc¢jih. Nova eko-
nomija je s sabo prinesla tudi projektni management, ki je postal
sestavni del sploSnega managementa vseh organizacij. Samo s sled-
njim lahko obvladujemo svetovne spremembe, ki so precej pogojene
s hitrim tehnoloskim razvojem, predvsem v informacijski tehnologiji,
ter zahtevajo visoko stopnjo razvojne sposobnosti in prilagodljivosti
vseh ekonomskih subjektov.

Zavedati se moramo vloge projektnega dela - managementa, ki ga
uvaja cedalje ve¢ organizacij, zaradi narave dela, njihove temeljne
dejavnosti, strukture in prostora ter Casa, v katerem delujejo. Tak-
$nih organizacij bo vedno vec¢ in prav zaradi informatiziranosti mo-
ramo nekatere postopke zapisati (v obliki pravil), da lahko informa-
tiki to spravijo v elektronsko poslovanje. Delovne naloge so poeno-
tene, obstajajo jasna pravila, procesi so standardizirani, manj je ne-
zelene subjektivnosti in ogromen je prihranek ¢asa. Ljudje, ki delajo
v organizacijah, ki delujejo kot organizmi, so bolj naravnani k pro-
jektnemu delu, kar uporabljajo tako znotraj kot zunaj organizacije.

Predstavitev informatizacije obravnavane visokosolske
institucije (organizacije)

FM spada med visokoSolske institucije v Sloveniji, ki imajo najbolj
urejeno elektronsko delovanje, in je tudi ena prvih, ki je uvedla elek-
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tronski indeks in e-ucilnico ter vzpostavila uporabnisko usmerjen
visokoSolski informacijski sistem (v nadaljevanju vis) za zaposlene
in Studentski informacijski sistem (v nadaljevanju $1s) za Studente.
Poleg tega so spletno stran fakultete zastavili tako, da je namenjena
neposredno Studentom, visokoSolskim uciteljem in strokovnim so-
delavcem. Vpeljava bolonjskega procesa, mednarodno sodelovanje
in informatizacija institucij so postali vsakodnevna praksa. Pri infor-
matizaciji bi lahko izpostavili nekatera podrocja dejavnosti, ki so na-
menjene uporabnikom: §1s, e-ucilnica, vis, elektronski indeks, e-ko-
lokviji in e-izpiti, spletna stran, obveSc¢anje s sms-sporocili in komu-
nikacija po e-posti. V bliznji prihodnosti bo treba na podrocju infor-
matike visoko$olskih institucij Se marsikaj izboljsSati ter poskrbeti za
informatizacijo pedagoSkega procesa (predavanja in vaje na daljavo,
e-izpiti/kolokviji itn.), dela s Studenti prek komunikacijskih orodij
lozniStva (na primer e-zalozba, naroc¢anje knjig prek spleta).

V izobrazevalnih ustanovah (Zornada 2003, 189-192) lahko naj-
demo nekatere reSitve, ki Zelijo olajSati delo vsem udelezencem v
izobraZevalnem procesu. Vefinoma jih ustanove razvijajo v okviru
raziskovalnih projektov. Velika razlika oziroma negativna plat zgodbe
je predvsem zaostajanje pri razvoju in uporabi informacijske tehno-
logije za podporo poslovanju visokoSolskih organizacij. Glavni ak-
terji se strinjajo, da je na tem podrocju neskladje med moZnostmi,
ki jih tehnologija razkriva, in trenutnim stanjem izredno veliko in se
Sele v zadnjih letih nekoliko zmanj$uje. Ceprav bi morda pri¢akovali,
da so prav izobraZevalne institucije vodilne v raziskavah in razvoju
na tem podrocju, zal ni tako. PospeSiti je treba razvoj informacijske
tehnologije, Se bolj pa njeno uveljavitev v praksi. IzboljSati kakovost
delovanja je lahko eden od poglavitnih motivov, ki bi se pokazali ob
upostevanju smernic informatizacije podobnih ustanov na evropski
ravni. Ceprav smo v zadnjem ¢asu na dobri poti, mora drzava $e
vedno odigrati svojo vlogo in dolociti standarde za financiranje in
spremljanje visokoSolskega izobraZevalnega procesa, ne nazadnje
jih prek komisij in organov tudi regulira in posredno financira.

Delovanje brez papirja in celovita obvladljivost

institucije (organizacije)
Podjetje brez papirja — samo ideja ali tudi stvarnost? V praksi so ma-
nagerji razdvojeni med Zeljami in realnimi moZznostmi, zato je po-
polna informatizacija poslovanja podjetja zanje pogosto samo neu-
resniCen sen. Toda nekje je treba zaceti, Ce Zelimo imeti informacije
na dosegu rok. Da bi se izognili zapletenim tehni¢nim razpravam,
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omejenim predvsem na informatike, lahko svoj kon¢ni cilj predsta-
vimo kot poslovanje brez papirja. Z racunalnisSkimi reSitvami samo
prenasamo papirno logiko v poslovne informacijske sisteme, zato je
iz managerskega zornega kota prehod na podjetje brez papirja, kjer
so vsi podatki dostopni samo prek racunalnika, precej radikalnejsi
koncept, kot je uvajanje zelo zahtevnih tehnoloskih reSitev, od po-
datkovnega rudarjenja do mobilne tehnologije, ki jo sreCamo vsepo-
vsod, tudi v visokoSolskem prostoru.

Kako to uresniciti? Ali Se boljSe — ali je v naSi instituciji to sploh
mogocCe uresniciti? Kaj je smiselno narediti? Kaj nam bo tak$no po-
slovanje res prineslo? Kako bomo na to spremembo privadili nase
zaposlene, Studente in zunanje uporabnike? Odpira se neSteto vpra-
Sanj, zaznamo tudi strah in nezaupanje (na primer: Kaj ¢e se nam kaj
izgubi?). Z informatizacijo bomo dosegli popolno obvladljivost or-
ganizacije, izjemno poslovno prilagodljivost, geografsko in ¢asovno
neodvisnost elementov, dolgoro¢no zniZanje stroskov, manj napak
pri poslovanju, konkuren¢no prednost, decentralizacijo odgovorno-
sti in pristojnosti ob hkratnem poudarjanju medsebojne soodvisno-
sti in sodelovanja, bolj zadovoljne zaposlene in poslovne partnerje.
Potrebujemo samo pravo strategijo, inovativnost, znanje in razpo-
loZljive vire oziroma sredstva. Ze na zafetku moramo imeti v mi-
slih multidisciplinarnost, s katero bomo povezali raznovrstno zna-
nje z izkuSnjami in timskim delom ter zaceli uc¢inkovito prenovo po-
slovnih informacijskih reSitev. Videti »lu¢ na koncu predora« ali, Se
bolje receno, pot do reSitve/-ev (»cesto skozi predor«), ki je pred
nami. IzkuSnje tujih in zelo uspe$nih podjetij kazejo, da je prika-
zovanje koncnega cilja kot »podjetje brez papirja« zelo mo¢no mobi-
lizacijsko orodje, saj ga ljudje lahko razumejo in se z njim poistove-
tijo. S to strategijo tudi netehni¢nim strokovnjakom veliko laze poja-
snimo zahtevne vsebinske in tehnoloske reSitve, ki so pogosto pre-
vec abstraktne. Omenimo samo objektni pristop — gre za strategijo za
prenovo poslovanja, ki temelji na obravnavi poslovnih pravil, ali celo
metamanagement virtualnih organizacij in preklopno nacelo.

TeZnje k organizaciji brez papirja s tako imenovano celovito ob-
vladljivostjo oziroma zahtevnega projekta, ki ima mocno tehnitno
in managersko (organizacijsko) dimenzijo, bi se lotili z razpoloZzljivo
racunalniS$ko in komunikacijsko opremo ter ustrezno tehnologijo.
Z vnaSanjem podatkov bi ustvarili dobro varovano podatkovno skla-
diS¢e z zanesljivo obdelavo. Vzpostavili bi racunalniSko omrezje in
omrezne protokole, s tem bi preprecili morebitne vdore. Na koncu bi
bila vsa porocila formalizirana, usposobljen in izobrazen srednji in
niZji management ter zagotovljeni enotno konfigurirani (prenosni)
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racunalniki. Prav tako ne bi pozabili na uvedbo elektronskih podpi-
sov, na varen prenos podatkov in informacij, na pripravo predlog in
osnutkov oziroma elektronskih obrazcev, na zascito internih podat-
kov v podjetju, na informacijske (programske) reSitve oziroma sis-
teme in na zmogljive racunalnike (z zmogljivimi strezniki). Uvedli bi
elektronsko komuniciranje z vsemi standardi in protokoli. Tako bi
izvrSevali transakcije prek spleta, narocali blago in storitve ter spre-
jemali narocila ali celo izvajali, na primer, telekonference ter imeli
na voljo spletno telefonijo. SreCevali bi se z vsemi vrstami elektron-
skega poslovanja in managerskimi izzivi. Racionalno bi bilo sode-
lovati s poslovnimi partnerji, s Studenti, ki bi naSo informatizacijo
sprejeli ter konstruktivno sodelovali, ali pa bi strateSke partnerje in
Studente poskusali vsaj privaditi na naSe spremenjeno poslovanje.
Scasoma bi lahko uvedli vedno bolj Zelen koncept upravljanja oskr-
bovalne verige, kjer bi zdruZili prej omenjene moznosti. V posamez-
nih postopkih bi nase reSitve ne nazadnje omogocale avtomatiza-
cijo in standardizacijo. Manjkala pa ne bi niti dobro urejena spletna
stran, Se posebno Ce je pomemben posrednik med nasim podjetjem
in naSimi odjemalci. S tem bi uvedli celovite integrirane reSitve, ki
temeljijo na enostavnosti pri poslovanju in na nenehnem izboljSe-
vanju. Informatizacija poslovanja bi nam Ze kratkoro¢no povecevala
dodano vrednost in s tem bi povecali nase konkuren¢ne moznosti.

Raziskava

Marca 2007 je bila izvedena raziskava o informatizaciji visokoSolske
institucije ¥M. Za potrebe raziskave je bila izvedena anketa. Ciljna
populacija so bili vsi, ki so s svojim statusom aktivno vkljuceni v de-
lovanje fakultete, in sicer Studenti ter pedagoski in strokovni sode-
lavci. Skozi raziskavo smo lahko zaznali, kako pomembna, ¢eprav
razvijajoca se, so lahko podrocja delovanja, ki so plod nove digi-
talne ekonomije, in kako je informatizacija delovanja v visokoSol-
skem okolju prvenstvena in klju¢na za doseganje njenega poslanstva
in vizije. Informacijska druzba v svojih strategijah oziroma konven-
cijah (na primer lizbonska strategija, bolonjska reforma) poudarja
kot klju¢no za uspeh prav konkurenc¢no, dinamic¢no in na znanju te-
meljecCe gospodarstvo.

OPREDELITEV RAZISKAVE IN NAMEN ANKETE

Cilji anketiranja so bili: ugotoviti stopnjo uporabe interneta in sple-
tne tehnologije na razlicnih podrocjih uporabe; ugotoviti, katera
podrocja informatizacije na FM so Se posebno pomembna in na kate-
rih bi bile potrebne morebitne izboljSave; oceniti stopnjo pomemb-
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nosti nekaterih dejavnikov pri zaznavanju zadovoljstva uporabni-
kov z informatizacijo na opredeljenih podrocjih; ugotoviti, katera
podroc¢ja morajo biti v prihodnje prednostna za nadaljnjo informa-
tizacijo visokoSolskih institucij; ugotoviti status/polozaj Fm v oCeh
anketirancev na podroc¢ju informatizacije; ugotoviti pripravljenost
in naravnanost ljudi k delovanju brez papirja. Namen raziskave je
bil opredeliti staliS¢e Studentov in zaposlenih o potrebah in kori-
stih informacijsko-komunikacijske modernizacije fakultete. Pri se-
stavljanju anketnih vprasanj smo bili osredotoCeni na splo$no delo-
vanje organizacije v okolju in na operacije, ki jih Studenti in zapo-
sleni opravljajo na posameznih podroc¢jih. Odlocili smo se za enak
vpraSalnik za zaposlene in Studente. S tem smo zastavljeno informa-
tizacijo na rMm Zeleli Se dodatno prikazati kot ¢im bolj enakovredno
namenjeno vsem, ki so s fakulteto povezani kot Studenti ali pedago-
Ski oziroma strokovni sodelavci.

PREDSTAVITEV IN ANALIZA REZULTATOV

V raziskavi smo poizvedovali, katera podrocja informatizacije na rm
so najkoristnejSa in hkrati najuporabnejSa za odjemalce oziroma
udeleZence na M. Podrocja so bila naslednja: S1s (Studentski infor-
macijski sistem), vis (visokoSolski informacijski sistem), elektron-
ski indeks, e-kolokviji/e-izpiti, e-ucilnica, spletna stran, obvesca-
nje s sMs-sporocili in komunikacija po e-poS$ti ter drugo (racunal-
niSka opremljenost ucilnic, predavanja na daljavo ipd.). Anketirani
so morali koristnost/uporabnost podrocij ocenjevati s petstopenjsko
lestvico, kjer je 1 pomenilo najbolj koristno/uporabno, 5 pa najmanj
koristno/uporabno. Rezultati (preglednica 1) so pokazali, da najpo-
gosteje uporabljajo §1s, nato e-ucilnico, sledijo spletna stran, elek-
tronski indeks, e-izpiti/e-kolokviji in na zadnjih dveh mestih obve-
SCanje s sms-sporocili in e-posto ter vis. Rezultati izkazujejo dejan-
sko stanje informatizacije na ruM, kar pomeni, da Studenti in zapo-
sleni vsak dan uporabljajo $1s in e-ucilnico, ker se prek e-ucilnice
izvajajo nekatere Studijske dejavnosti, prek $1s pa poteka obvesca-
nje Studentov ter zbiranje vseh informacij.

V nadaljevanju smo vpraSanje koristnosti in uporabnosti podrocij
informatizacije Se podrobneje proucili. Anketirance smo vprasali, na
katerih prej omenjenih podrocjih predlagajo izboljSave in kakSne naj
bodo te. Na to vpraSanje je odgovorila skoraj polovica oziroma kar 62
anketirancev, 67 pa jih na to vpraSanje ni odgovorilo oziroma ni izpo-
stavilo podrocij, ki so potrebna izboljSav. Vecina je imela pripombe
glede e-ucilnice (31 anketirancev se ne strinja z njo in predlaga iz-
boljsave, kot so enostavnejSe in preglednejSe delovanje, prijaznejsa
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PREGLEDNICA 1 Podrocja informatizacije glede na zaznano korist uporabnikov rm

Podrocje Koristnost/uporabnost*
S1s (Studentski informacijski sistem — Studenti, zaposleni) 1,8
vis (visokoSolski informacijski sistem — zaposleni) 3,6
Elektronski indeks 3,0
E-kolokviji, e-izpiti 3.4
E-ucilnica 2,7
Spletna stran Fm 3,0
Obvescanje s sms-sporocili, komunikacija po e-posti 3,5

OPOMBA * povpreéna ocena.

do uporabnika, premalo pozitivna in vabljiva za Studente, delo v njej
jim ni v veselje, premajhno poznavanje — uvajanje), glede obvesca-
nja s sms-sporocili (9 anketirancev bi spremenilo nekaj tudi na tem
podrocju, in sicer vec obveScanja po tej poti, azurnost obvestil, spo-
roCanje vseh obvestil na ta nacin ipd.), glede 81s in vis (doloCene
izboljSave tudi na tem podrocju, kot so spletno komuniciranje, po-
vezava $1s in vis (sodelavci), veCje Stevilo gradiv za predmete) in
drugega (racunalniska opremljenost ucilnic, predavanja na daljavo
ipd.)

Pri zaznavanju zadovoljstva uporabnikov informacijskih orodij
(informatizacije) imajo pomembno vlogo naslednji dejavniki: eno-
stavnost in preglednost uporabe; potrebne informacije (navodila) o
uporabi; ¢as, hitrost, azurnost podatkov; stroSki/cena uporabe/dosto-
pa; dostopnost, ra¢unalniki, internet (e-tocke); uporabnost (za Stu-
dente, za zaposlene); stopnja varnosti (zascita, varovanje osebnih
podatkov); kakovost in zanesljivost delovanja (informatizacije). Stu-
denti in visokosSolski ucitelji ter sodelavci so morali oceniti stopnjo
teh dejavnikov pri zaznavanju lastnega zadovoljstva informatizacije.
Ocenjevali so jih z vrednostmi od 5 (zelo pomemben) do 1 (sploh
ni pomemben). Rezultati (preglednica 2) so pokazali, da sta vecini
dale¢ najpomembnejsi enostavnost in preglednost uporabe, Ki ji sle-
dita kakovost in zanesljivost delovanja informatizacije. Za njima sta
Cas, hitrost, azurnost podatkov in stopnja varnosti (na primer zascita,
varovanje osebnih podatkov). Rezultati so pokazali pricakovano, in
sicer da so pri informatizaciji danes najpomembnejSe enostavnost
in preglednost uporabe ter kakovost in zanesljivost delovanja orodij
informatizacije. Dostopnost in vedno nizji stroSki uporabe interneta
pa niso vec¢ klju¢ni dejavniki.

Studente in zaposlene smo sprasevali, kako pogosto uporabljajo
orodja informatizacije ¥M, kot so spletna stran, $is, vis, elektron-
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PREGLEDNICA 2 Pomembnost dejavnikov pri zaznavanju zadovoljstva

informatizacije
Dejavniki Stopnja pomembnosti*
Enostavnost in preglednost uporabe 4.4
Potrebne informacije (navodila) o uporabi 3,8
Cas, hitrost, azurnost podatkov 4.2
Stroski/cena uporabe/dostopa 3,7
Dostopnost, racunalniki, internet (e-tocke) 4,2
Uporabnost za uporabnike (za Studente, za zaposlene) 4,1
Stopnja varnosti (zascita, varovanje osebnih podatkov) 4,2
Kakovost in zanesljivost delovanja (informatizacije) 4.3

OPOMBA * povpretna ocena.

ska posSta, e-ucilnica. Pogostost uporabe so morali opredeliti med
veCkrat na dan (10-krat in vec), nekajkrat na dan (do 10-krat), ne-
kajkrat na teden in nekajkrat na mesec. S tem smo Zeleli raziskati,
koliko so Studenti in zaposleni dejansko seznanjeni z elektronskim
delovanjem oziroma uporabljajo vse elektronske poti, ki so neposre-
dno povezane s Studijem. Rezultati uporabe orodij so bili naslednji:
18,6 % anketirancev uporablja ta orodja veckrat na dan (10-krat in
vec), 45 % jih uporablja nekajkrat na dan (do 10-krat), 33,3 % jih upo-
rablja nekajkrat na teden in 3,1 % samo nekajkrat na mesec. To pove,
da je Student oziroma zaposleni na rm zelo dobro seznanjen z ele-
ktronskim delovanjem in da uporablja vsa podrocja elektronskega
delovanja, ki jih fakulteta ponuja oziroma so del njihovega Studija
ali dela.

Iz rezultatov analize raziskave informatiziranosti delovanja rm
lahko povzamemo naslednje ugotovitve:

* Vecina Studentov in zaposlenih na rm je zadovoljna z delova-
njem institucije na podrocju digitalne ekonomije.

* Uporabniki opazijo dolo¢ene pomanjkljivosti, predlagajo izbolj-
Save in so pripravljeni proaktivno sodelovati pri nadaljnji infor-
matizaciji delovanja.

* NajpomembnejSe podroc¢je informatizacije je delo s Studenti
prek komunikacijskih orodjij.

e Za Studente in zaposlene so najpomembnejSe enostavnost in
preglednost uporabe ter kakovost in zanesljivost delovanja in-
formatizacije.

¢ Kar dve tretjini anketirancev delovanja s papirjem sploh ne bi
ali pa bi samo deloma pogresali pri svojih dejavnostih.

* Kar 95% anketirancev meni, da je FMm boljSa oziroma deloma
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boljsa na podrocju informatiziranosti delovanja v primerjavi z
drugimi primerljivimi visoko3olskimi institucijami.

* Skoraj 80% anketirancev je pripravljenih s svojo naravnanostjo
in na¢inom dela v prihodnje prispevati k informatizaciji in delo-
vanju brez papirja na vseh podrocjih.

Iz odgovorov je zaznati zavidanja vredno elektronsko pismenost
udelezencev (tudi zaradi vedno viSje stopnje izobraZenosti). To je po-
trditev zelo dobrih rezultatov, ki gredo moc¢no v prid poslovanju brez
papirja, katerega filozofija delovanja bo tudi v prihodnje osnova za
katero koli informatizacijo delovanja na vseh podroc¢jih rm. V oko-
lju je zaznati uresniCevanje informatizacije na vseh korakih in za-
vedanje ljudi o pomembnosti digitalne ekonomije. Ce poleg analize
raziskave pogledamo tudi na samo organizacijo, kako je v resnici na
njeno delovanje vplivala informatizacija, lahko upravic¢eno trdimo,
da so se nekateri delovni procesi poenostavili in postali hitrejsi. Za-
posleni so manj obremenjeni z administrativnimi zadevami in bolj
zadovoljni pri delu. Dosti je elementov informatizacije, ki so vpli-
vali na delovanje, na primer dodatna varovala (zmanjSanje moznosti
subjektivne napake), boljSa kakovost dela in rezultatov, skrb za vse
udelezence, boljSa informiranost in organiziranost, vklju¢enost in-
ternih aktov v informatizacijo, novi koncepti izobraZevanja. Organi-
zacija je postala zgled marsikateri drugi v slovenskem prostoru, kar
kaZejo tudi koncepti informatizacije, ki jo povzemajo druge institu-
cije v visokem Solstvu.

Sklep

Poslovanje brez papirja ali pisarna brez papirja je sinonim za naj-
vecjo mogoco racionalizacijo administrativnega in informacijskega
poslovanja. Tak sistem je varnejsi, saj je verjetnost izgube podatkov
veliko manjSa kot pri papirnem poslovanju. Prehod zahteva popolno
prenovo poslovanja, preglednejSe urejeno poslovanje in zniZanje po-
slovnih stro$kov, ne da bi s tem zmanjsali kakovost poslovnih proce-
sov. Stopnja izobraZenosti se viSa, s tem pa se ljudje tudi vse bolj
zavedajo pomembnosti digitalne ekonomije. Posledi¢no bi se vecal
bruto domaci proizvod v doloceni drzavi oziroma regiji, kar bi prispe-
valo k ve(ji blaginji drzave. Slednje je tudi nacionalni interes orga-
niziranega teritorialnega obmocja prebivalcev, ki mu usodo uspesno
in manj uspesSno kroji trenutna vladna politika. Prav proces globa-
lizacije in civilizacije znanja pa je danes prvi pogoj za konkurenc-
nost. Poslovanje in delovanje brez papirja je v doloCenem pogledu
lahko celo nacionalni interes naSe drZave, Se posebno ker smo v in-
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formacijski dobi majhno, mlado in posledi¢no laze prilagodljivo go-
spodarstvo. Zadovoljiv obstanek in uspe$na rast gospodarstva nam
v prvi vrsti lahko omogocita uresniCevanje procesov z viSjo dodano
vrednostjo. Raziskave in razvoj, poznavanje in izvoz novih tehnolo-
gij, znanosti in inovativnosti, v ¢emer se skriva tudi uspeSnost de-
lovanja v digitalnih ekonomiji, pa nam lahko prinesejo gospodar-
ski premik in omogocijo, da neko¢ dosezemo v Evropi in svetu tak-
Sen uspeh, kot so ga z visokotehnoloSkim razvojem, inovativnostjo
in inteligenco e-poslovanja dosegle nekatere skandinavske drzave,
Japonska, Nem¢ija in Svica, ki po zadnjem poro¢ilu Evropske komi-
sije iz leta 2007 spadajo v prvo skupino najbolj inovativnih drZzav na
svetu.
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Pomembnost kompetenc
diplomantov poslovnih Studijskih
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Clanek na kratko opisuje raziskovalno Studijo z naslovom Mislem
—razvoj metakazalnikov kakovosti za vzpostavitev sistemskih po-
vezav med visokoSolskimi institucijami in trgom delovne sile, ki
je bila izvedena med letoma 2005 in 2007 (projekt Leonardo da
Vinci, ki ga je financirala Evropska unija). Namen ¢lanka je pred-
staviti nekaj klju¢nih ugotovitev omenjenega projekta, v katerem
je sodelovalo devet partnerjev iz Stirih drzav: Avstrije, Velike Bri-
tanije, Slovenije in Romunije. Predstavljeni so tudi raziskovalna
metodologija in nekaj dognanj prve — kvalitativne faze ter druge —
kvantitativne faze raziskovalnega projekta. Med najpomembnejse
rezultate dve leti trajajoCega projekta vsekakor sodi ugotovitev, da
so za uspesnost diplomanta na delovnem mestu poleg znanja zelo
pomembne Se druge kompetence in vesSCine. S tem se strinjajo
tako diplomanti visokoSolskih poslovnih Studijskih programov kot
tudi njihovi delodajalci.

Kljucne besede: kompetence, znanje, zaposljivost, visoko Solstvo

Uvod

V ¢lanku predstavljamo nekaj glavnih ugotovitev dve leti trajajocega
projekta, v katerem so sodelovale Stiri evropske drzave: Avstrija, Ve-
lika Britanija, Slovenija in Romunija. Projekt je bil osredoto¢en na
razmerje med kakovostjo poslovnih in managerskih dodiplomskih
Studijskih programov ter zaposljivostjo diplomantov. Glavni cilj je bil
identificirati in predstaviti pomembna znanja, veS¢ine in spretno-
sti, ki jih delodajalci pricakujejo od diplomantov poslovnih Sol. Med
najpomembnejSe razloge za izvedbo projekta lahko nedvomno Ste-
jemo Zeljo po veéjem vklju¢evanju delodajalcev v proces pripravlja-
nja novih Studijskih programov kot tudi v proces evalvacije kakovo-
sti visokoSolskih institucij, potrebo po novih metodah v pedagoSkem
procesu in ne nazadnje potrebo po izmenjavi mnenj med partnerji
iz razli¢nih evropskih drzav (sodelovalo je devet partnerjev iz prej
omenjenih drZav, in sicer Stiri fakultete, ena viSjeSolska institucija,
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dve agenciji za kakovost, en ponudnik poklicnih programov za odra-
sle in ena agencija za zaposlovanje).

S sprosSCanjem trga dela nastaja potreba po $irSih, sploSnih izo-
brazevalnih programih, s poudarkom na prenosljivih, funkcionalnih
veSCinah. V zadnjem ¢asu se pogosto omenja ideja o moznostih mer-
jenja ucnih rezultatov (angl. learning outcomes), predvsem v obliki
kompetenc in veSCin. Ta ideja se je razvila zlasti zaradi vecjih priti-
skov na odgovornost, transparentnost in primerljivost izobrazeval-
nih institucij (Thompson 2004). Prav tako se v drzavah podpisnicah
bolonjske deklaracije in poznejSih dokumentov uvajajo novosti, ka-
terih rezultat so primerljive in zdruZljive visokoSolske kvalifikacije.
V berlinskem komunikeju iz leta 2003 je izobraZevanje opredeljeno
z ucnimi doseZki, opravljenim delom Studenta, ravnjo izobrazbe in
profilom diplomanta (http://bmbf.org/pub/communique_bologna-
berlin_2003.pdf; Bologna Working Group on Qualifications Fra-
meworks 2005). Kazalniki kakovosti postajajo ¢edalje pomembnejsi.
Z njimi namrec¢ lahko uc¢inkovito spremljamo rezultate, lahko oce-
nimo stanje v dolo¢enem obdobju in stalno spremljamo ter merimo
dosezen napredek. Raziskave v okviru mednarodnih projektov, med
njimi Tuning educational structures in Europe (Gonzalez in Wage-
naar 2003), so Ze nakazale opis kompetenc, ki bi jih morali pridobiti
Studenti v razlicnih Studijskih programih. Nazadnje moramo omeniti
Se naraScajoco potrebo po vkljucevanju delodajalcev v proces zago-
tavljanja kakovosti v visokem Solstvu, prav tako narasc¢a potreba po
medsebojnem sodelovanju izobraZevalnih institucij.

Cilji projekta Mislem so naslednji (Andrews in Higson 2007):

* razviti model za vrednotenje ustreznosti znanj in drugih kom-
petenc, razvitih v visokoSolskih institucijah in ustanovah za po-
klicno izobrazevanje, ter tistih, ki jih zahteva trg delovne sile;

e dolociti in preverjati metakazalnike kakovosti v visokoSolskih
ustanovah;

* spodbujati sodelovanje med razli¢nimi vrstami partnerstev v izo-
brazevanju, vkljucujoc gospodarstvo in vlado, ter

* spodbujati dobro prakso in vejo povezanost ter primerljivost
sistemov kakovosti izobrazevanja v razli¢nih drzavah.

Izsledki raziskav so zagotovo pomembni za celoten spekter evrop-
skih visokoSolskih institucij. Analiza rezultatov je pokazala pomemb-
nost vseh kompetenc diplomantov, tako funkcionalnih znanj po po-
sameznih podroc¢jih kot tudi drugih spretnosti. Oblikovalci politike
izobraZevanja se morajo zavedati pomembnosti znanja in drugih
spretnosti, ki jih diplomant potrebuje na trgu dela. Rezultate razi-
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skave lahko uporabijo tudi odgovorni administrativni kadri v uradih
ali agencijah za zagotavljanje kakovosti. Ker pa zaposljivost diplo-
mantov ni zgolj problematika visokega Solstva, so rezultati uporabni
tudi za delodajalce.

Cilji projekta
Poglavitni cilj projekta Mislem je bil raziskati, ali je zaznavanje kako-
vosti poslovnega dodiplomskega izobraZevanja diplomantov in delo-
dajalcev povezano z njihovim zaznavanjem zaposljivosti diploman-
tov (Andrews in Higson 2007). Poleg tega je bil cilj projekta ugotoviti
glavne zaposlitvene kompetence, ki jih zahtevajo delodajalci, ki za-
poslujejo diplomante na podrocju poslovnih ved, ter oceniti, koliko
so poslovno znanje, spretnosti in kompetence, ki jih pridobijo diplo-
manti na podrocju poslovnih ved (gre za podrocje 34 po mednarodni
klasifikaciji 1sceEDp 1997) v Casu dodiplomskega Studija, uporabni za
zaposlitev (slika 1).
V ta namen si je raziskovalna skupina na svojem prvem srecanju
v Gradcu novembra 2005 postavila naslednje cilje:

* razviti model ali postopek v korakih za ocenjevanje ustreznosti
med znanji in kompetencami, ki jih pri Studentih razvijajo izo-
brazevalne ustanove, in tistimi, ki jih zahteva trg delovne sile;

* razviti in preveriti metakazalnike (osredotoCene na povezavo s
trgom delovne sile) za ocenjevanje kakovosti na univerzah in za-
vodih za poklicno usposabljanje;

* uporabiti strokovno znanje in izkusnje, ki jih imajo zavodi za po-
klicno izobraZevanje in usposabljanje ter univerze na podrocju
ocenjevanja kakovosti;

* spodbujati sodelovanje med razlitnimi vrstami partnerstev v izo-
brazevanju, gospodarstvu in vladi;

* spodbujati meddrzavno sodelovanje, katerega rezultat bodo iz-
menjava najboljsih praks ter velje zbliZevanje in primerljivost
med sistemi kakovosti v izobrazevanju v razli¢nih drzavah.

Metodologija

Raziskovalne dejavnosti v okviru izvedenega projekta so bile raz-
deljene na pet faz, in sicer pregled stanja, oblikovanje vpraSalni-
kov, izvedba, analiza podatkov in diseminacija rezultatov. Akademski
partnerji, vkljuceni v zbiranje in analizo podatkov za projekt, so bili:
Fakulteta za management Koper (Slovenija), Fachhochschule Joan-
neum (Avstrija), Berufsforderungsinstitut Steirmark (Avstrija), Uni-
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Pridobljene
spretnosti in znanja
(visoko in visje
Solstvo)

Potrebne spretnosti
in znanja (trg dela)

Zagotavljanje
kakovosti

SLIKA 1 Povezava izobrazevalnih institucij s trgom dela
(prirejeno po Azevedo 2007)

versitatea din Craiova (Romunija) in Aston Business School (Velika
Britanija).

PREGLED STANJA

Prvi del projekta Mislem je obsegal pregled trenutnega stanja na
visokoSolskem podrocju v Stirih partnerskih drzavah: Sloveniji, Av-
striji, Romuniji in Veliki Britaniji. Opravljen je bil pregled literature
in raziskovalne dejavnosti na evropski in nacionalni ravni. Iz¢rpen
pregled literature je pokazal, da v teh Stirih drzavah obstajajo velike
razlike med visokoSolskimi sistemi ter sistemi poklicnega izobraZe-
vanja in usposabljanja. éeprav obstajajo mehanizmi za nadzor kako-
vosti (na primer uporaba sistemov za vodenje kakovosti) in agencije
za zagotavljanje kakovosti v vseh Stirih drzavah, se glede tega, katere
agencije in kako pogosto v razli¢nih drzavah spremljajo delo institu-
cij in Studijske programe, pojavljajo velike razlike. Raba kompetenc
pri zagotavljanju kakovosti je bolj razSirjena v Veliki Britaniji, vedno
pogostejSa pa postaja tudi v drugih drZzavah (na primer v Avstriji).

Teoreticna izhodis¢a za raziskavo

Po podrobni proucitvi literature in razmer v visoko$olskih okoljih
vseh $tirih vkljucenih drzav je bilo dogovorjeno, da v okviru projekta
ne obravnavamo samo znanja, temvecC tudi druge spretnosti, ki jih
Student pridobi med Studijem. V zadnjem obdobju se v povezavi z li-
kom diplomanta uveljavlja pojem kompetenc, ki ne pove samo, kaj
naj bi posameznik znal ali katere predmete je opravil v ¢asu svo-
jega Studija (to je razvidno iz priloge k diplomi), temvec¢ kaj dejansko
obvlada v teoriji in kaj je (bo) sposoben tudi narediti v praksi ozi-
roma ponuditi na trgu delovne sile (RazdevSek Pucko 2007). Avtorji
so najprej razmejili pojma znanje in kompetence. Navajajo razli¢ne
vrste znanja (eksplicitno in implicitno, angl. tacit knowledge), pri Ce-
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mer omenjajo, da je eksplicitno znanje (informacije) najveckrat ve-
zano na posamezna predmetna podrocja, medtem ko se implicitno
znanje vefinoma izraZa s transverzalnimi, osebnimi in socialnimi
kompetencami (Eurydice 2002). V zadnjem ¢asu nenehno narasca
potreba po obvladovanju orodij in postopkov, s katerimi lahko upo-
rabljamo informacije. Za tako znanje se zacenja uveljavljati pojem
kompetence. V skladu s tem pojmovanjem bi kompetence lahko po-
imenovali tudi proceduralno in strateS§ko znanje (Razdevsek Pucko
2007). Romainville (v Razdevsek Pucko 2007) omenja, da se je be-
seda kompetenca, ki izhaja iz francosSc¢ine, najprej uporabljala na
podroc¢ju poklicnega izobrazevanja v smislu »sposobnosti za oprav-
ljanje dolocCenega dela oziroma naloge«. V zadnjem casu pa se po-
javlja tudi na podroCju izobraZevanja, kjer oznacuje sposobnost za
uporabo dolocenih znanj. Coolahan (v RazdevSek Pucko 2007) je
predlagal, da bi kompetence obravnavali kot sploSne sposobnosti,
ki temeljijo na znanju, izkusSnjah, vrednotah in dispozicijah, ki jih
je posameznik razvil ob vklju¢evanju v izobrazevalne prakse. Day
(v Razdevsek Pucko 2007) definira kompetence kot sposobnosti za
opravljanje nalog in vlog, ki so potrebne za doseganje pri¢cakovanih
standardov. Pri tem opozarja, da je pomembno, kdo standarde po-
stavlja. Po nekaterih definicijah znanje in spretnosti lahko poime-
nujemo kar s skupnim izrazom kompetence. V literaturi s podrocja
managementa in razvoja ¢loveSkih virov srecamo veliko razlicnih de-
finicij, malo pa jih je res primernih in uporabnih. V najve¢ primerih
so kompetence opredeljene kot skupek znanja, staliS¢, spretnosti in
odnosov (Summers in Summers 1997; Berge in dr. 2002; Nabi 2003;
Kay in Moncarz 2004; Palmer, Ziegenfuss in Pinsker 2004; Gillard
in Price 2005). V projektu (Gonzdlez in Wagenaar 2003) so kompe-
tence diplomantov definirane kot dinami¢na kombinacija znacilno-
sti, zmoznosti in odnosov. Vukasovi¢ (2004) definira zaposljivost kot
skupek dosezkov — spretnosti, razumevanja in osebnih znacilnosti,
ki pomagajo diplomantom postati zaposljivi in uspesni v doloCenem
poklicu.

Na kompetence lahko gledamo iz razli¢nih zornih kotov. Ce jih
razumemo kot nekaj, kar ponujajo visokoSolske institucije in po
tem obstaja povpraSevaje na trgu dela, lahko rec¢emo, da so kom-
petence diplomantov pravzaprav trzno blago. Ali drugace, diplo-
mantove kompetence prispevajo k njegovi trzni vrednosti na trgu
dela (Trunk Sirca in dr. 2006). Tudi oEcD (2005) opredeli kompe-
tence z ekonomskega in SirSega socialnega vidika. Kompetence tako
prispevajo k vrednosti in rezultatom posameznikov in druZbe, poma-
gajo posameznikom, da doseZejo pomembne zahteve v zelo razlicnih
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okoljih in so pomembne tako za druZbo kot tudi za posameznike.
Iz ekonomskega zornega kota kompetence zaposlenih vplivajo na
dvig produktivnosti, konkurenc¢nosti in zaposljivosti ter prispevajo
k ustvarjanju okolja, ki spodbuja ustvarjalnost in inovativnost. Poleg
znanja so predvsem druge veSc¢ine in spretnosti zaposlenih zelo po-
membne za dvig kakovosti storitev, ki jih ponuja organizacija (Ruz-
zier, Antoncic¢ in Konecnik 2006). S socialne perspektive pa kompe-
tence pripomorejo k veCjemu vkljuCevanju posameznikov v druzbo
in k socialni koheziji ter spostovanju ¢lovekovih pravic.

Pri opredeljevanju kompetenc lahko lo¢imo med (Eurydice 2002)
ozkimi, specificnimi (vezanimi na posamezne predmete) in splo-
Snimi (predmetno neodvisnimi) kompetencami. V zadnjem casu je
predvsem aktualno vpraSanje o pridobivanju slednjih. Specifitne so
cilj posameznih Studijskih predmetov, sploSne pa se pridobivajo pri
razli¢nih predmetih in usposabljanjih. Ne glede na to morajo biti ene
in druge uporabne v razli¢nih situacijah.

Tudi drugi evropski dokumenti, ki so kakor koli povezani z visokim
Solstvom, poleg pomembnosti funkcionalnih znanj poudarjajo tudi
pomembnost tako imenovanih mehkih znanj oziroma spretnosti. Bo-
lonjska deklaracija iz leta 1999 (http://www.bologna-bergen2005.no/
docs/oo-main_doc/99o719bologna_declaration.pdf), na kateri sloni
prenova visokega Solstva, poudarja zlasti naslednje cilje:

* sprejetje sistema prepoznavnih in primerljivih stopenj (tako bi
se pospeSila zaposlovanje evropskih prebivalcev in mednarodna
konkurencnost evropskega sistema visokega Solstva);

* sprejetje sistema, ki temelji na dveh glavnih stopnjah, dodiplom-
ski in podiplomski;

* uveden EcTs (European Credit Transfer and Accumulation Sy-
stem);

* pospeSevanje mobilnosti;

* pospeSevanje evropskega sodelovanja pri zagotavljanju kakovo-
sti s ciljem razvijati primerljiva merila in metodologijo;

* vpeljava evropskih dimenzij v visoko Solstvo, Se posebno v razvoj
ucnih programov, sodelovanje med institucijami, v sheme mobil-
nosti, integrirane programe $tudija, vzgoje in raziskovanja.

Ena od moZnosti prilagajanja visokoSolskih $tudijskih programov
cilju vecje zaposljivosti diplomantov je zagotovo prilagajanje znanja
in spretnosti, ki jih ponujajo visokoSolske institucije v svojih Studij-
skih programih, potrebam po znanju in spretnostih na trgu dela.
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Izvedba intervjujev

Pregledu literature so sledili pogovori z delodajalci, vodilnimi v agen-
cijah za zagotavljanje kakovosti in drugih visokoSolskih institucijah
ter zavodih za poklicno izobrazevanje in usposabljanje. Namen raz-
govorov je bil oblikovati skupna merila za ocenjevanje u¢nih re-
zultatov diplomantov na poslovnih (ali sorodnih) Studijskih progra-
mih s pomocjo seznama splos$nih in predmetno doloCenih spretnosti
in kompetenc. Zanimalo nas je, katera znanja in spretnosti prica-
kuje delodajalec od diplomanta, ki konca poslovni Studijski program.
Z namenom zagotavljati zaposljivost diplomantov mora namrec vi-
sokoSolska institucija poskrbeti, da bodo znanja in spretnosti, ki jih
Student pridobi oziroma razvije v ¢asu Studija, enake tistim, ki jih
zeli delodajalec.

V vsaki od sodelujocih drZav je bil partner odgovoren za obliko-
vanje seznama intervjuvancev. Opravljenih je bilo skupno 45 razgo-
vorov (v Sloveniji 3 z delodajalci in 6 z diplomanti). Partnerji so raz-
pravljali o glavnih izsledkih, ki so jih dobili z intervjuji z avstrijskimi,
slovenskimi, romunskimi in britanskimi diplomanti in delodajalci.
Poglavitni izsledki so bili:

* Diplomanti na podrocju poslovnih ved in delodajalci se strinjajo
glede tega, kaj hocejo od tovrstnega izobrazevanja: kombinacijo
teorije in prakse.

* Osnovno znanje na posameznih podroc¢jih, na primer marketing,
ra¢unovodstvo, ¢loveski viri, je zelo koristno in uporabno, vendar
ni dovolj.

* Diplomanti na podroc¢ju poslovnih ved in delodajalci si zelijo Si-
roko izobraZevanje, ki prinese tudi: mehke spretnosti (na primer
govorno in pisno komunikacijo, predstavitve, vodstvene spre-
tnosti, prilagodljivost), spretnosti, povezane z delovnim mestom
(na primer informacijska tehnologija, prakti¢ne spretnosti, ki
jih pridobijo v ¢asu pripravniStva in pri prostovoljnih dejav-
nostih), dodatne spretnosti (na primer upravljanje s casom,
reSevanje problemov, kriticne/analitiCne sposobnosti, pogaja-
nja/prepricevanja, delo v skupinah), metaspretnosti (na primer
raziskovalne sposobnosti, u¢ne sposobnosti, sposobnost »videti
celoto«).

* Ocenjeni bi morali biti tako poslovno znanje kot tudi druge kom-
petence.

* Nekatere spretnosti so pomembnejSe od drugih (na primer go-
vorna in pisna komunikacija, sposobnost videti celoto, upravlja-
nje s Casom in s samim seboj).
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* Prispevek ucenja na delovnem mestu in zunajSolskih dejavnosti
je zelo pomemben za obe skupini.
V okviru omenjene faze je bila pozornost namenjena oblikovanju
osnovnih postavk raziskave (zbiranje podatkov, osnovni podatki, vr-
ste kazalnikov, vrste vpraSalnikov).

OBLIKOVAN]JE VPRASALNIKOV

Na podlagi analize v kvalitativni fazi projekta (podobno sta medna-
rodno raziskavo metodoloSko zasnovala KavciC in TavCar 2008) so
partnerji oblikovali dva vpraSalnika za uporabo v pilotski $tudiji na
vzorcu Studentov poslovnih ved in delodajalcev. VpraSalnika sta bila
sestavljena tako, da sta se osredotocala na poslovno znanje in kom-
petence. Poleg tega sta vkljucevala tudi delovne spretnosti, pridob-
ljene v Casu pripravnistva in pri zunajSolskih dejavnostih. Vprasa-
nja, povezana s poslovnim znanjem, so pokrivala pet funkcijskih po-
drodij (trzenje, racunovodstvo, upravljanje s kadri, finance, delovne
procese) in z njimi povezane discipline (na primer ekonomijo, pravo,
psihologijo, jezike, informacijsko-komunikacijsko tehnologijo), po-
leg tega je bila oblikovana skupina osmih spretnosti. Najpomemb-
nejSa vpraSanja so se nanasala na kazalnike kakovosti, to so korist-
nost, sposobnost in relevantnost pridobljenih znanj in spretnosti ter
velikost vrzeli (vrzel med znanjem in spretnostmi, ki jih diplomant
pridobi med Studijem, in tem, kar od njega pricakuje delodajalec).
Predtestni vzorec je bil oblikovan tako, da se je ¢im bolj pribli-
zal populaciji v Studiji. V vzorec smo namrec Zeleli zajeti tiste diplo-
mante, ki so diplomirali v zadnjih petih letih. Zato smo tudi v pred-
testni vzorec zajeli take diplomante, vzorec pa je bil namenski. Vsi
partnerji so sodelovali pri procesu izvajanja intervjujev, in sicer tako,
da so oblikovali vpraSanja ter pozneje s povratnimi informacijami iz-
razili pripombe in mnenja. Glede na mednarodno naravo projekta
so bili vprasalniki prevedeni v §tiri jezike. Kjer je bilo mogoce, so
bila enaka vpraSanja postavljena tako diplomantom kot tudi njiho-
vim nadrejenim. Po fazi zbiranja podatkov, statisti¢ni analizi pred-
testnih rezultatov smo partnerje prosili, naj predlagajo morebitne
spremembe vpraSalnikov, ki bi temeljile na predtestnih ugotovitvah.
Vprasalniki so bili popravljeni v skladu s predtestnimi rezultati, pre-
cej skrajSani (s 44 na 30 vpraSanj za delodajalce in s 46 na 33 vpra-
Sanj za diplomante), vec vprasanj pa je bilo tudi na novo oblikovanih.

IZVEDBA

Konc¢ni vprasalniki so bili prevedeni. Poslanih je bilo skupaj 8ooo
vpraSalnikov, in sicer 4000 delodajalcem in 4000 diplomantom v Sti-
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PREGLEDNICA 1 Stevilo vrnjenih vprasalnikov

Drzava Diplomanti (N = 596) Delodajalci (N = 304)
Romunija n =102 (8ou, 12v, 105) n =97 (86u, 10v)
Avstrija n =106 (48u, 37v, 215) n =56 (29U, 23V, 45)
Velika Britanija n =178 (146u, 32v) n =60 , 95)

(51u
Slovenija n =210 (64u, 100V, 465) n =91 (40U, 34V, 175)

OPOMBE u — univerzitetna izobrazba, v — visoka izobrazba, § - vi§ja izobrazba.

rih drZavah (Sloveniji, Avstriji, Romuniji in Veliki Britaniji). IstoCa-
sno je potekal proces zbiranja podatkov. Tezave v zvezi z zbiranjem
podatkov so povzrocile precejSnjo zamudo in manjSi vzorec, kot je bil
sprva nacrtovan. Vsi partnerji so se strinjali, da je bilo veliko tezav
pri zbiranju izpolnjenih vpraSalnikov za delodajalce, kar je bilo ne-
primerno teZje od zbiranja izpolnjenih vprasalnikov za diplomante.

ANALIZA PODATKOV IN REZULTATI

Med diplomanti jih je na vpraSalnik odgovorilo 596. Ve¢ kot polovica
(56,64 %) vprasSanih je koncala univerzitetni Studijski program, sle-
dijo diplomanti politehnike (25,04 %), visokih Sol (14,29 %), najmanj
(4,03 %) vprasanih pa je koncalo viSjeSolsko poklicno izobrazevanje.
Od delodajalcev smo dobili 304 izpolnjene vpraSalnike.

V tem prispevku bomo prikazali samo nekatere rezultate celotne
analize. Omejili se bomo na vprasanja, ko so bila povezana z zado-
voljstvom s Studijskim programom na splosno in z zadovoljstvom s
pridobljenim znanjem in spretnostmi. O tem smo sprasevali diplo-
mante in njihove delodajalce.

Diplomante smo vpra$ali, kako so zadovoljni z uporabnostjo svo-
jega pridobljenega poslovnega znanja pri opravljanju svojega dela,
delodajalce pa, kako so zadovoljni s kakovostjo opravljenega dela di-
plomanta. Obe skupini vpraSanih sta za odgovor imeli sedem moz-
nosti (od 1 do 7 na Likertovi lestvici), pri Cemer je 1 pomenilo zelo
nezadovoljen, 7 pa zelo zadovoljen.

Lahko re¢emo, da so diplomanti z uporabnostjo svoje pridobljene
poslovne izobrazbe za svoje delovne naloge vecinoma zelo zado-
voljni, zadovoljni ali vsaj do neke mere zadovoljni (slika 2).

Na podobno vprasanje so odgovarjali tudi delodajalci. Kaze, da so
tudi delodajalci zadovoljni s kakovostjo dela, ki ga opravljajo diplo-
manti poslovnih $ol. Vec¢ina je z njihovim delom zelo zadovoljna, za-
dovoljna ali vsaj do neke mere zadovoljna (slika 3).

Zanimalo nas je Se, kako so diplomanti na splo$no zadovoljni s po-
slovnim znanjem, ki so ga pridobili med Studijem, ter kako so delo-
dajalci na sploSno zadovoljni s poslovnim znanjem diplomanta. Obe
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Zelo zadovoljen 11,1%
Zadovoljen 33,4 %
Do neke mere zadovoljen 28,6 %
Neopredeljen 11,8%
Do neke mere nezadovoljen 7.2%
Nezadovoljen 5,3%

Zelo nezadovoljen 2,7%

SLIKA 2 Zadovoljstvo diplomantov z uporabnostjo svoje pridobljene poslovne
izobrazbe pri opravljanju svojega dela

Zelo zadovoljen 24,3%
Zadovoljen 42,3%
Do neke mere zadovoljen 21,0%

Neopredeljen 4.3%
Do neke mere nezadovoljen 3,0%
Nezadovoljen 2,7%

Zelo nezadovoljen| 2,3%

sLIKA 3 Zadovoljstvo delodajalcev s kakovostjo opravljenega dela diplomanta

skupini vpraSanih sta za odgovor imeli sedem moZnosti (od 1 do 7 na
Likertovi lestvici), pri ¢emer je 1 pomenilo zelo nezadovoljen, 7 pa
zelo zadovoljen.

Vetina diplomantov je zelo zadovoljna, zadovoljna ali do neke
mere zadovoljna s poslovnim znanjem, ki so ga pridobili med Studi-
jem. Se vedno pa je prevet diplomantov, ki so bili pri tem vprasanju
precej kriti¢ni in so s pridobljenim poslovnim znanjem zelo nezado-
voljni, nezadovoljni ali vsaj do neke mere nezadovoljni (slika 4).

Tudi za vec¢ino delodajalcev lahko recemo, da so s poslovnim zna-
njem diplomantov zelo zadovoljni, zadovoljni ali do neke mere zado-
voljni (slika 5).

Studenti v ¢asu svojega $tudija poleg znanja pridobivajo tudi druge
spretnosti, ki so potrebne za uspesSnost na delovnem mestu (pregled-
nica 2).

Diplomante in delodajalce smo spraSevali o tem, kako so se diplo-
manti znasSli v situacijah, kjer so morali uporabiti posamezne spre-
tnosti. Zanimalo nas je, ali so bili diplomanti zadovoljni s svojim ob-
vladovanjem take situacije. Delodajalce pa smo vpraSali, ali so bili
zadovoljni s tem, kako so se njihovi zaposleni diplomanti poslovnih
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Zelo zadovoljen 13,0%
Zadovoljen 38,3%
Do neke mere zadovoljen 26,2 %
Neopredeljen 9,7%
Do neke mere nezadovoljen 6,5 %
Nezadovoljen 4,4%

Zelo nezadovoljen | 1,9%

SLIKA 4 Zadovoljstvo diplomantov s poslovnim znanjem, pridobljenim
med Studijem

Zelo zadovoljen 15,0%
Zadovoljen 35,0%
Do neke mere zadovoljen 29,0 %
Neopredeljen 12,7%

Do neke mere nezadovoljen 2,7%
Nezadovoljen 3.7%

Zelo nezadovoljen | 2,0%

SLIKA 5 Zadovoljstvo delodajalcev s poslovnim znanjem diplomantov

Sol znasli v istih situacijah. Anketirance smo spraSevali tudi po nji-
hovih obcutkih o obvladanju posameznih situacij pri delu. Situacije
in spretnosti, ki jih posameznik pri tem uporablja, prikazuje pre-
glednica 2.

Anketiranci so lahko izbirali med odgovoroma »da« in »ne«. Re-
zultati analize odgovorov pri diplomantih in delodajalcih so si po-
dobni (slika 6). Najmanj diplomantov je bilo zadovoljnih s tem, kako
so se znasli v situaciji, ko je bilo treba vplivati na staliS¢e nekoga.
To lahko pojasnimo s tem, da je $lo za diplomante, ki so koncali stu-
dij pred najvec petimi leti. Gre torej pretezno za take zaposlene, ki
najbrz Se niso na odgovornih delovnih mestih, saj imajo malo let
delovne dobe. Morda jim zato Se manjka nekaj samozavesti, da bi
lahko ucinkovito vplivali na staliS¢a sodelavcev. Samo malo vec di-
plomantov je bilo zadovoljnih s tem, kako so se zna$li v situaciji, ko
so imeli predstavitev pred skupino ljudi. Najvec¢ diplomantov je bilo
zadovoljnih s svojim delovanjem v timu, le malo manj je takih, ki so
bili zadovoljni s tem, kako so organizirali kakSen projekt ali dogo-
dek. Tudi delodajalci so opazili, da se diplomanti najslabSe znajdejo
v situaciji, ko morajo vplivati na staliS¢e nekoga, najve¢ delodajal-
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PREGLEDNICA 2 Spretnosti, ki jih posameznik uporablja pri posameznih situacijah

na delovnem mestu

Spretnosti

Situacija

Vplivanje in prepricevanje (tj. sposobnost uporabe ko-
munikacijskih in pogajalskih spretnosti, ki pozitivho
vplivajo na vedenje posameznikov)

Vplivati na staliS¢e nekoga

Timsko delo in medsebojni odnosi (tj. sposobnost tim-
skega dela in uporabe ustreznih medosebnih spre-
tnosti za vzpostavljanje odnosov s kolegi, ¢lani sku-
pine in zainteresirano javnostjo)

Tesno sodelovati s timom

Kriti¢nost/analiticnost (tj. sposobnost kriticnega in lo-
gi¢tnega analiziranja problemov in situacij)

Kriti¢no analizirati tezaven
problem, da bi identificirali
vzroke in nasli reSitve

Upravljanje s samim seboj in casom (tj. sposobnost se
organizirati, u¢inkovito nacrtovati razpolozljiv ¢as)

Sam organizirati projekt ali
dogodek

Vodstvene spretnosti (tj. sposobnost sprejemanja od-
govornosti za delo, dajanja napotkov, zagotavljanja or-
ganiziranosti in dodeljevanja odgovornosti drugim)

Prevzeti vodilno ali
koordinacijsko vlogo v timu

Sposobnost imeti celostno predstavo (tj. sposobnost
razumeti, kako so stvari med seboj povezane, kar se
kaZe v sposobnosti strateSkega in operativnega raz-
misljanja o podjetju)

Izkazati poznavanje
podjetja na strateski ravni

Predstavitve (tj. sposobnost javnega nastopanja za
razli¢no obcinstvo)

Imeti predstavitev pred
skupino Jjudi

Komuniciranje (tj. sposobnost komunicirati razumljivo
in strnjeno, z uporabo Stevilnih govornih in pisnih
metod)

Napisati poslovno porocilo
v razumljivem in strnjenem
jeziku

cev pa je zadovoljnih s tem, kako se diplomanti znajdejo, ko delajo
v timu.

Obe skupini vpraSanih sta torej precej podobno odgovorili na
vpraSanje o zadovoljstvu z obvladanjem situacij, ko je treba vpli-
vati na staliS¢e nekoga, ko je treba tesno sodelovati s timom in ko je
treba kriti¢no analizirati teZaven problem, da bi identificirali vzroke
in nasli reSitve. Diplomanti so bolj zadovoljni kot delodajalci z ob-
vladovanjem situacije, ko morajo prevzeti vodilno ali koordinacijsko
vlogo v timu in ko morajo sami organizirati projekt ali dogodek. Po
drugi strani so diplomanti veliko bolj kriti¢tni do sebe glede tega,
kako se znajdejo, ko morajo izkazati poznavanje podjetja na stra-
teSki ravni, napisati poslovno porocilo v razumljivem in strnjenem
jeziku ali pa imeti predstavitev pred skupino ljudi.

Razlike med odgovori torej so, zato nas je zanimalo, ali so morda
statisticno znacilne. V ta namen smo odgovor »da« ovrednotili z 1,
odgovor »ne« pa z 2. V nadaljevanju smo uporabili proceduro t-pre-
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L . 81,8%
Vplivati na staliS¢e nekoga
81,0%
92,6 %
Tesno sodelovati s timom
92,6 %
L ) R 89,7%
Prevzeti vodilno ali koordinacijsko vlogo
84,1%
o ) 90,6 %
Sam organizirati projekt ali dogodek
87.4%
. . .. 84.9%
Izkazati poznavanje podjetja
87,8%
N .. 82,3%
Napisati poslovno porocilo
85,5%
. . . o 82,0%
Imeti predstavitev pred skupino ljudi
87,1%
.. o 84.4%
Kriti¢no analizirati tezaven problem
83,0%

SLIKA 6 Zadovoljstvo diplomantov in delodajalcev s tem, kako se diplomanti
znajdejo v posameznih situacijah (temno sivo diplomanti, svetlo sivo
delodajalci)

izkus za neodvisne vzorce, ki nam jo omogocCa programski paket
sPss. S tem preizkusom smo preverili razlike med posameznimi od-
govori. Najprej smo z Levenovim preizkusom preverili enakost vari-
anc med obema skupinama. Ce je vrednost tega veCja od 0,05, lahko
predpostavimo enakost varianc. V nasprotnem primeru — Ce je torej
vrednost Levenovega preizkusa manjSa od 0,05 — tega ne moremo
predpostaviti. Glede na to vrednost smo se potem odlocili, katero
izracunano vrednost za t-preizkus upostevati. Vrednosti prikazuje
preglednica 3.

Iz preglednice lahko razberemo, da se med odgovori diplomantov
in delodajalcev sicer pojavljajo razlike, niso pa statisticno znacilne.
To pomeni, da diplomanti in delodajalci podobno ocenjujejo zado-
voljstvo s tem, kako se diplomanti znajdejo v dolo¢enih situacijah,
ko morajo na delovnhem mestu poleg znanja izkazati tudi obvladova-
nje drugih spretnosti.

Poudariti je treba, da so bili podatki razli¢no analizirani. Opisna
statistika je bila uporabljena pri vseh vprasalnikih, s primerjavami
pa smo hoteli ugotoviti, kako se razlikujejo odgovori med diplomanti
ter kakSne so razlike v zaznavah med diplomanti in nadrejenimi.
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PREGLEDNICA 3 Rezultati t-preizkusa za neodvisne vzorce

Situacija t-preizkus Sig.*
Vplivati na stali§¢e nekoga -0,262 0,793
Tesno sodelovati s timom 0,004 0,997
Prevzeti vodilno ali koordinacijsko vlogo v timu -1,752 0,081
Sam organizirati projekt ali dogodek -1,169 0,243
Izkazati poznavanje podjetja na strateski ravni 0,796 0,427
Napisati poslovno porocilo v razumljivem in strnjenem jeziku -0,575 0,565
Imeti predstavitev pred skupino ljudi 1,720 0,086
Kriticno analizirati problem, da bi dolo¢ili vzroke in nasli resitve —-0,440 0,660

OPOMBA * 2-stranski.

Diseminacija izsledkov raziskave

Diseminacija rezultatov projekta je potekala na vec¢ ravneh in prek
razli¢nih dejavnosti. Ze na prvem sre¢anju so se partnerji dogovorili
0 vzpostavitvi spletne strani projekta, ki so jo uporabljali za izme-
njavo informacij. Hkrati je bila in je Se vedno dostopna Sirsi javnosti.
Vzpostavitev in sprotno vzdrZevanje ter posodabljanje spletne strani
(http://mislem.fh-joanneum.at) je pomembna komponenta disemi-
nacije. Da bi predstavili izsledke raziskave zainteresiranim v Evropi,
je bila ob koncu projekta — septembra 2007 — organizirana konfe-
renca. Namenjena je bila predvsem odgovornim v agencijah za za-
gotavljanje kakovosti, oblikovalcem politike v izobraZevanju, vodjem
kadrovskih sluzb, upravljavcem za zagotavljanje kakovosti in ucite-
ljem. Za konferenco je bilo pripravljenega veliko materiala, name-
njenega informiranju. Tako so nastali zgibanka z informacijami o
projektu, poster (povecana zgibanka) ter kakovosten priro¢nik (An-
drews in Higson 2007), ki vsebuje razlage (opis kazalnikov), navodila
(za izvajalce raziskave) in priporocila (z namenom razsirjati dobro
prakso). Konferenca je poleg vseh sodelujocih pri projektu pritegnila
pozornost tudi velikega Stevila drugih udelezencev. Organizirane so
bile okrogla miza in posamezne predstavitve gostov, ki so spodbudile
plodno diskusijo vseh navzoc¢ih. Kot pomembno komponento dise-
minacijskega procesa omenimo Se konc¢no porocilo projekta. V njem
so opisani vsi koraki projektne skupine, kriti¢ne tocke projekta, iz-
vedba in rezultati ter priporocila. Porocilo je na voljo tudi v elektron-
ski obliki in objavljeno na spletni strani.

Sklep

Izsledki raziskave, ki je potekala v okviru dve leti trajajoCega pro-
jekta Mislem, so potrdili pomembnost kompetenc, ki jih Student pri-
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dobi na visjih strokovnih Solah in visokoSolskih poslovnih Studij-
skih programih. Posamezna funkcionalna znanja in kompetence s
poslovnega podrocja so se izkazali kot koristni in bistveni za kariero
diplomanta. To je vsekakor pomembno sporocilo za viSje strokovne
Sole, visokoSolske zavode, delodajalce ter politiko izobrazevanja in
agencij. Vse te ugotovitve so se namrec ujemale ne glede na to, iz
katere drzave so bili anketirani. Za raziskavo je bilo pomembno, da
so bili delodajalci ves ¢as vkljuCeni v delo projektne skupine. Skozi
ves proces so bili upoStevani njihovi pripombe in predlogi. Prouce-
vanje diplomantovih kompetenc pomeni inovativnost v vrednotenju
mozZnosti za zaposlitev diplomanta.

Zavedamo se, da bi bilo treba in mogoce opraviti Se nadaljnje razi-
skave z namenom preveriti in izboljSati model, ki smo ga oblikovali v
projektu. V prihodnjih raziskavah bi lahko natanc¢neje proucili pove-
zavo med posameznimi spremenljivkami v modelu, prav tako je mo-
goCe model razsiriti z dodatnimi spremenljivkami. Nujno bi bilo na-
daljevati raziskovanje v smeri ugotavljanja povezav med kakovostjo
v visokem Solstvu in zaposljivostjo diplomantov, kot tudi sicer pre-
dlaga priro¢nik (Andrews in Higson 2007). Veliko klju¢nih priporocil
je bilo oblikovanih na podlagi rezultatov projekta. Posebej omenimo,
da je treba razviti nove tehnike in strategije ucenja, ki bi omogocale
Studentom med Studijem pridobivati poleg funkcionalnega znanja s
podrocja vsebine Studija tudi vse tiste kompetence, ki jih od diplo-
manta pricakuje delodajalec.

Razviti model, skupaj z vpraSalniki, bilahko bil vklju¢en v obstojec
sistem kakovosti kot dodatno orodje v visokosSolskih institucijah ter
na zavodih za poklicno izobraZevanje in usposabljanje. Partnerji v
projektu bodo projektne rezultate predstavili v svojih organizacijah
ter poskrbeli za spodbujanje uporabe pomembnih izsledkov projekta
Mislem pri ciljnih skupinah v projektu.
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Bolonjski proces po letu 2010
ali konec zacetka

KARMEN RODMAN
Univerza na Primorskem, Slovenija

Clanek prikazuje dosedanje utinke bolonjskega procesa in izpo-
stavlja klju¢na podrocja, ki, kot kaze, do leta 2010 ne bodo dosegla
zadovoljive ravni. V nadaljnje korake uresnicevanja bolonjske de-
klaracije in lizbonske strategije je treba vkljuciti: (1) razli¢na pod-
rocja evropskih politik z namenom prevzeti del odgovornosti za
prihodnjo konkurencnost Evrope z »ramen izobrazevalne poli-
tike« ter (2) tudi druge javnosti, kot so raziskovalci, akademiki in
drugi strokovnjaki. Motivacijske elemente za spodbujanje spre-
memb, ki so usmerjeni v informiranost in promocijo, je treba do-
polniti s svetovanjem in usposabljanjem.

Kljucne besede: visoko $olstvo, bolonjski proces, upravljanje
miselnosti, samovodenje

Uvod

Evropsko visoko Solstvo je pred desetletji kraljevalo v prestiznosti
in tradicionalnosti v svetovnem merilu. V zadnjem desetletju pa sta
se pozitivno zaznavanje in ugled spreobrnila v pomanjkljivo proz-
nost nacionalnih izobrazevalnih sistemov v Evropi, ki se na potrebe
gospodarstva in druzbe ne odzivajo dovolj. Raven ucinkovitosti in
uspesSnosti evropskih visokoSolskih institucij (v nadaljevanju v381)
je eden glavnih razlogov za slabSanje polozaja teh v primerjavi z
vS81 v ZdruZenih drzavah Amerike. V zadnjem desetletju stopa v
ospredje evropskih politik potreba po modernizaciji izobraZevalnih
sistemov. Reformni procesi nacionalnih visokoSolskih sistemov, ki
jih je leta 1999 sproZila bolonjska deklaracija (http://www.bologna-
berlin2003.de/pdf/bologna_declaration.pdf) oziroma so bili sproZzeni
Ze prej, oblikujejo nove vloge akterjev na institucionalni, nacio-
nalni in evropski ravni ter spreminjajo miselnost razlicnih deleZni-
kov evropskega visokega Solstva. V skladu z londonskim komuni-
kejem (http://www.dfes.gov.uk/londonbologna/uploads/documents/
LondonCommuniquefinalwithLondonlogo.pdf) se v tem prispevku
izraz »institucionalen« nanaSa na vS3r1.

V prvem delu ¢lanka so povzeti klju¢ni evropski dokumenti, ki so-
ustvarjajo bolonjski proces. Nato so prikazani dosedanji uc¢inki bo-
lonjskega procesa in izpostavljena klju¢na odprta podrocja, ki, kot
kaZe, do leta 2010 ne bodo dosegla zadovoljive ravni:
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* mobilnost Studentov, priznavanje znanj in spretnosti ter vseZiv-
ljenjsko ucenje,

* dostopnost Studija in socialna dimenzija izobraZevanja,

* financiranje bolonjskega procesa.

Namen clanka je oblikovalcem bolonjskega procesa na evropski
in nacionalni ravni prikazati, da za uspeSen bolonjski proces ni do-
volj samo modernizacija visokoSolskih sistemov. Spodbujanje odpr-
tih metod delovanja, h katerim pozivajo oblikovalci, prav tako za-
devajo njih, zato je v strategije in akcijske nacrte treba vkljuciti
tudi drugo strokovno javnost. Primer takSnega delovanja je v ¢lanku
predstavljena konferenca Evropske mreZe za izobrazevalno politiko,
skih teles, pa tudi raziskovalci, akademiki in drugi strokovnjaki so na
konferenci osvetlili cilje evropske politike izobraZevanja z vidika no-
vih okolis¢in, ki so nastale kot posledica izvajanja bolonjskega pro-
cesa. Literatura tega prispevka je tako veCinoma avtorsko delo ude-
leZencev konference.

V sklepu c¢lanka je poudarjeno, da je izobraZevanje del evropske
druzbene politike. Dejavnosti, s katerimi se ukvarja izobrazevalna
politika, presegajo meje izobrazevalne dejavnosti. Obveznosti, ki jih
je na svoja ramena prevzelo evropsko visoko Solstvo, segajo tudi na
podrocji vrednot in kulture. Prav tako je uresnicitev teh odvisna od
lestvice prednostnih nalog nacionalnih politik. Zato je treba pove-
zati razli¢na podrocja politik, ki morajo za prihodnjo konkurencnost
Evrope z »ramen izobraZevalne politike« prevzeti svoj del odgovor-
nosti.

Poleg ukrepanja »od zgoraj navzdol« morajo oblikovalci politike
poskrbeti tudi za motivacijske elemente na institucionalni ravni v
obliki svetovanja, usposabljanja, promoviranja in finan¢ne pomoci,
da bi se izognili morebitni pasivnosti v§1, saj so te pri iskanju pri-
merne strategije prepusScene same sebi.

Zgodovinsko ozadje bolonjskega procesa

Prve dejavnosti pri vzpostavitvi evropskega meddrzavnega sode-
lovanja na podrocju izobraZevanja je mogoce zaslediti v letih med
1971 in 1985. Od leta 1949 je bil glavni akter Svet Evrope, kate-
rega vloga sega na podroc¢je varovanja demokracije, zagotavljanja
sposStovanja Clovekovih pravic in temeljnih svobos$c¢in. Novembra
1971 so se prvic¢ zbrali ministri za izobrazevanje, delujoCi v Svetu
Evrope, in nato v resoluciji z dne 6. junija 1974 opredelili nacela so-
delovanja (http://eur-lex.europa.eu/smartapi/cgi/sga_doc?smartapi
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Icelexapilprod!celexnumdoc&numdoc=41974x0820&model=guichett
&lg=en). Po letu in pol (februarja 1976) je bil vzpostavljen prvi akcij-
ski program in ustanovljen odbor za izobraZevanje. V tem obdobju
so zaceli nastajati skupni Studijski programi (predhodniki progra-
mov Erasmus) in ustanovljena je bila mreza Eurodyce.

Sledilo je obdobje med letoma 1985 in 1992, ko je bila ustanovljena
veclina vseevropskih programov, namenjenih vzgoji in izobrazevanju
(na primer Connett, Erasmus, Youth for Europe, Lingua, Tempus).
Ti so se leta 1995 zdruzili v dva obSirnejSa programa: Socrates in
Leonardo da Vinci.

Leta 1988 je bilo v Bologni ob devetstoti obletnici ustanovitve bo-
lonjske univerze sreCanje rektorjev nekaterih evropskih univerz.
Rektorji so se s podpisom listine Magna Charta Universitatum ob-
vezali, da se bodo trudili za avtonomnost univerz ter nelocljivost
poucevanja in raziskovanja, se tako prozneje prilagajali spreminja-
joCim se potrebam in povprasevanju druzbe ter ustvarjali napredek
v znanju. Dejavnosti, ki naj bi pospeSile takSne usmeritve, naj bodo
osredotocene na pospeSevanje mobilnosti Studentov in uciteljev ter
izmenjavo informacij.

Med letoma 1992 in 2000 so se dejavnosti na evropski ravni usme-
rile v razvoj na znanju temeljece druzbe. Evropska komisija je izdala
belo knjigo o razvoju, konkurencnosti in zaposlovanju (Commission
of the European Communities 1993), ki ji je sledila bela knjiga o
poucevanju in ucenju (Commission of the European Communities
1995). V slednji je zapisano, da izobrazevanje in usposabljanje lahko
prispevata k razvoju ucece se druzbe z dvema klju¢nima reSitvama:
s Sirokim spektrom znanja in z usmerjenostjo v zaposljivost svojih
uporabnikov. Med petimi usmeritvami Ze najdemo poziv k pridobi-
vanju novega znanja z novimi metodami priznavanja znanj in spre-
tnosti ter s podporo mobilnosti.

Leto 1996 je bilo t.i. evropsko leto vsezivljenjskega ucenja. Dejav-
nosti so bile usmerjene v povecevanje ozaveSc¢enosti evropske javno-
sti 0o pomembnosti vseZivljenjskega ucenja. Namen je bil (1) pospe-
Siti sodelovanje v31 s poslovnim svetom, predvsem s srednje velikimi
in malimi podjetji, s ciljem prepoznavati kvalifikacije med ¢lanicami
Evropske unije (v nadaljevanju Ev), in (2) omogociti enake moznosti
za izobraZevanje za vse zainteresirane. Aprila 1997 sta Svet Evrope
in uNnEsco v Lizboni sestavila konvencijo o priznavanju kvalifika-
cij v visokem Solstvu v evropski regiji (http://www.yok.gov.tr/duyuru/
lizbon_recognation.pdf). Do danes je konvencijo podpisalo 38 od 46
drzav podpisnic bolonjske deklaracije.

V istem obdobju, leta 1998, je nastala sorbonska deklaracija (http://
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www.bologna-berlin2003.de/pdf/Sorbonne_declaration.pdf). Minis-
tri za izobraZevanje Stirih Clanic eu (Francije, Nemcije, Italije in
Zdruzenega kraljestva) so jo podpisali z namenom iskati poti do
harmonizacije evropskih visokoSolskih sistemov prek oblikovanja
skupnega referent¢nega okvira. V svojih dolo¢ilih je deklaracija pod-
pirala primerljivost, mobilnost in fleksibilnost s ciljema vecje zapos-
ljivosti in vseobseZznega razvoja evropske regije. Pri tem je v sredisce
postavljala vlogo univerz. Sorbonsko deklaracijo je ministrom za iz-
obraZevanje po Evropi poslal Claudio Allegro, francoski minister za
izobrazevanje, s ¢imer je dosegel, da je bila vsebina deklaracije tema
razprave tudi po konferenci v Sorbonni (Racké 2007, 6).

Izzivi, opredeljeni v sorbonski deklaraciji, so sproZili t.i. bolonj-
ski proces. Bolonjsko deklaracijo je ob njenem nastanku leta 1999
podpisalo 29 evropskih ministrov za Solstvo (maja 2007 se je krog
podpisnikov povecal na 48, ¢e uposStevamo po dva podpisnika v Bel-
giji in Zdruzenem kraljestvu). Velike zasluge za skupen dogovor je
imel italijanski minister za izobrazevanje Luigi Berlinguer.

Bolonjska deklaracija je prinesla nekatere novosti na podrocju vi-
sokega Solstva oziroma je interese, zapisane v prej omenjenih do-
kumentih, zdruZevala in konkretizirala z namenom pospeSiti zapo-
slovanje in $tudij evropskih drzavljanov tudi zunaj mati¢ne domo-
vine. S skrajSanjem casa Studija ob njegovi povecani intenzivnosti,
z uresniCevanjem prostega pretoka Studentov in zaposlitvenih ka-
drov ter s sistemom tockovanja posameznih predmetov (transfernim
kreditnim sistemom) naj bi drzavljani Evrope (pa tudi neevropski
Studenti) dobili ve¢je Studijske in zaposlitvene moznosti. Ob tem so
se drzave podpisnice odlocile spoStovati razlitnost nacionalnih sis-
temov izobrazevanja, kultur in jezika ter univerzitetno avtonomijo.
Primerljivost, usklajenost in sodelovanje so vrednote, ki v deklara-
ciji izstopajo. Deklaracija je ponujala precej ohlapnih usmeritev, brez
dorecenih ukrepov in dejavnosti, ki bi vodile do zastavljenih usmeri-
tev. Edini dogovor je bil dogovor o vnovi¢nem srecanju ministrov za
visoko Solstvo Cez dve leti. Celotna strategija uresniCevanja zastav-
ljenih usmeritev je bila prepuSc¢ena posameznim ¢lanicam EU.

Od bolonjske deklaracije naprej se je napredek na podrocju eno-
tnega evropskega visokoSolskega prostora stopnjeval s pospeSeno
hitrostjo. Racké (2007, 3) meni, da Se prehitro glede na premike v
nacionalnih sistemih. Bolonjska deklaracija je odprla Stevilna pod-
rocja razvoja visokega Solstva, ki brez medsebojnega zaupanja so-
delujoc¢ih ne bi/bodo mogla zaziveti. Vendar ni pricakovati, da bo
to vzpostavljeno s podpisom enega ¢loveka, ministra. Tako v doku-
mentu, ki je bil sestavljen ob sreCanju rektorjev v Salamanci (http://
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www.bologna-bergen2005.de/pdf/salamanca_convention.pdf), poleg
drugih tem, ki poglabljajo bolonjsko deklaracijo, zasledimo tudi po-
trebo po ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti na nacionalnih rav-
neh. Ce bo poskrbljeno za kakovost na vseh ravneh visokega Solstva,
bo nastala podlaga za vzpostavljanje medsebojnega zaupanja.
Ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti visokega Solstva pristojni
ministri pripisujejo vedno vecji vpliv, kar je razvidno iz komunikejev
sreCanj ministrov za visoko $olstvo drzav podpisnic bolonjske dekla-
racije v Pragi leta 2001 (http://www.bologna-berlin2003.de/pdf/Pra
gue_communiquTheta.pdf), Berlinu leta 2003 (http://www.bologna
-bergen2005.no/docs/00-main_doc/030919berlin_communique.pdf),
Bergnu leta 2005 (http://www.dfes.gov.uk/bologna/uploads/docume
nts/050520_bergen_communique.pd) in Londonu leta 2007 (http://
www.dfes.gov.uk/londonbologna/uploads/documents/LondonComm
uniquefinalwithLondonlogo.pdf). Ti se sestajajo vsaki dve leti z na-
menom oceniti napredek posameznih drzav ter dolocCiti nadaljnje
usmeritve in dejavnosti za prilagoditev in uresnicitev ciljev bolonj-
ske deklaracije. Iz dokumentov je razvidno, da je zagotavljanje kako-
vosti visokega Solstva postala kljutna usmeritev na poti do povecanja
konkurencnosti in privlacnosti evropskega prostora.

Uresnicevanje smernic bolonjskega procesa

V londonskem komunikeju je opisanih devet podrocij razvoja evrop-
skega visokega Solstva, ki so sicer del bolonjskega procesa Ze od nje-
govega zacetka:

* mobilnost Studentov in uciteljey,

* tristopenjski Studijski programi,

* priznavanje visokoSolskih in drugih kvalifikacij,

* nacionalna ogrodja kvalifikacij in skupno evropsko ogrodje kva-

lifikacij,

* vsezivljenjsko ucenje,

* ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti,

* reforma doktorskih Studijski programov,

* socialna dimenzija evropskega visokoSolskega prostora,

* globalna dimenzija evropskega visokoSolskega prostora.

V nadaljevanju so izpostavljena tri najbolj kriti¢na podrocja, za ka-
tera je zadovoljiva raven uresnicitve do leta 2010 vprasljiva. Prvo po-

drocje povezuje v trikotnik mobilnost Studentov, priznavanje znanj in
spretnosti ter vsezivljenjsko ucenje zaradi medsebojne odvisnosti.

STEVILKA 1 - POMLAD 2008



Karmen Rodman

Drugo podrocje se nanasa na socialno dimenzijo bolonjskega pro-
cesa v smislu enakih moznosti dostopa do Studija za vse. Kot tretje
kriti¢no podrocje je izpostavljeno financiranje bolonjskega procesa,
ki je zdaj prepusCeno posameznim akterjem.

MOBILNOST STUDENTOV, DOSTOPNOST STUDIJA
IN VSEZIVLJENJSKO UCENJE

Odprto in dinamicno evropsko okolje nastaja z delovno mobilnostjo
in narascajoco vlogo evropskega drzavljanstva. Izobrazevanje igra
pri tem kljucno vlogo s spodbujanjem mladih k izkori§¢anju predno-
sti mobilnosti, z urejanjem mobilnosti in vpeljevanjem priznavanja
kvalifikacij. Toda Ceprav si EU prizadeva za ¢im vec¢jo mobilnost med
drzavami ¢lanicami U, se v praksi najbolj poudarja mobilnost zu-
naj Ev (znacilno predvsem za Francijo, Nemcijo in Veliko Britanijo)
(Power 2007, 44). Ponekod, predvsem v uglednih in uveljavljenih v31
in programih, mobilnosti sploh ne podpirajo. Powerjeva (2007, 44)
meni, da obstaja verjetnost, da je ta ugotovitev povezana s pogostim
zaznavanjem, da je Studij v tujini bolj popotniska dejavnost kot pa
pridobivanje novih znanj.

Prav tako je vprasljivo, ali imajo Studenti moZnosti za mobilnost.
Vemo namre¢, da so Stipendije, namenjene mobilnosti, skromne in
Steviléno omejene, simboli¢cnega znacaja, kar omogoca mobilnost
samo tistim, ki si tudi sicer lahko privosCijo potovanje in bivanje
zunaj domacega kraja. Tako bolonjski proces ne omogoca mobilnosti
tistim, ki jo najbolj potrebujejo, to je Studentom z nizjimi dohodki
iz krajev in z v81 s slabSimi razmerami za izobraZevanje. Naceloma
je moznost res dana vsakomur, tako kot svoboda gibanja delovne
sile, dejansko pa je uresniCevanje tega nacela omejeno na pescico
Studentow.

Ko govorimo o mobilnosti Studentov, povezujemo podporo in pro-
mocijo tega s poveCanim vkljuCevanjem posameznega Studenta v
odlo¢itve o vsebini $tudijskega programa. Student je postal aktiven
udeleZenec, in ne samo »proizvod« izobraZevalnega procesa. Na po-
nudbo v31 gleda iz svojega zornega kota, zato bolj ali manj izbira in
sestavlja Studijski program po svojih nacelih, ki niso nujno v skladu
s potrebami ponudnikov zaposlitev. Tako nastajajo individualni izo-
brazevalni programi, ki so pogosto naravnani na pridobivanje prak-
ticnih ve$¢in in manj poudarjajo znanstvene discipline. v§1 vse manj
uporabljajo specializacijo za ustvarjanje razlikovalnih prednosti. Na-
staja meSanica razli¢nih znanj - v upanju, da so ta odgovor na po-
trebe ponudnikov zaposlitev. Vendar je odgovor o pravilnosti Studen-
tove odlocitve prepuscen trgu in »naravni selekciji«.
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Posledi¢no se postavlja vprasanje, kdo bo izdajal diplomo in zago-
tavljal kakovost takSne diplome za Studijske programe, sestavljene
iz vsebin razli¢nih »dobaviteljev znanja«. Postopoma se uveljavlja
priloga k diplomi v vlogi individualizirane diplome. Ta postaja na-
domestek klasi¢ni, splosni diplomi, katere veljava postaja vse bolj
vprasljiva.

Studentova mobilnost je neposredno povezana z nacionalnimi
ogrodji kvalifikacij, ki naj bi povecala transparentnost in primer-
ljivost izobraZevalnih sistemov. Cilj Evropske komisije je izdelati
priporocila za evropsko ogrodje kvalifikacij za vseZivljenjsko uce-
nje v letu 2008 (Scatoli 2007, 4) ter do leta 2010 povezati nacionalna
ogrodja kvalifikacij s sploSnim ogrodjem kvalifikacij za evropski vi-
sokoSolski prostor in z evropskim ogrodjem kvalifikacij za vseZi-
vljenjsko ucenje (prim. bergenski komunike, http://www.bologna-be
rgen2005.n0/Docs/00-Main_doc/o50520_Bergen_Communique.pdf).

Prav povezovanje vsezivljenjskega ucenja in ogrodij kvalifikacij
pomeni v nacionalnih politikah veliko tezavo, saj zahteva koheren-
tnost nacionalnih in institucionalnih postopkov in pravil priznava-
nja. Slednje je bilo v londonskem komunikeju oznaceno kot neza-
dovoljivo. Vrednotenje pridobljenega znanja v formalnem izobraZe-
vanju se sicer srecuje s transfernim kreditnim sistemom, vendar to,
da ni zunanjega pogleda na dodeljevanje in uresniCevanje zapisa-
nih kreditnih tock, ne zmanjSuje dvomov o kakovosti izobraZevalne
vsebine in poucevanja ter o vzpostavitvi zaupanja med v$1. Nepra-
vilna in povrSna raba kreditnega sistema je Se vedno moc¢no razsir-
jena (Crosier, Purser in Smidt 2007, 7). Posledi¢no nastaja potreba
po vzpostavitvi zunanjega organa, zadolzenega za regulacijo prizna-
vanja znanj in spretnosti, z namenom usklajevati oziroma poenotiti
raznovrstno delovanje na podrocju priznavanja med vS1 in na naci-
onalni ravni. v81 pricakujejo ureditev na nacionalni ravni (Crosier,
Purser in Smidt 2007, 9). Powerjeva (2007, 8) govori o centralizira-
nem telesu na ravni £u, ki bi priznaval module in Studijske programe.
Slednje odpira nova vprasanja, ki se nanasajo na sredstva, postopke
in Cas.

KAKOVOST VISOKOSOLSKIH INSTITUCIJ IN SOCIALNA
DIMENZIJA BOLONJSKEGA PROCESA

Pri obravnavanju vsakega od navedenih osmih podrocij bolonjskega
procesa se sreCujemo z vpraSanjem kakovosti. S tem je miSljena
kakovost na ravni notranjega deleZznika (na primer predstavnikov
managementa, ucitelja, Studenta), Studijskega programa, v ali vi-
sokoSolskega sistema. Zagotavljanje kakovosti in vzpostavitev pri-
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mernih mehanizmov za spremljanje, ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti v visokem Solstvu je, kot so zapisali v komunikeju s sre-
Canja ministrov za visoko Solstvo v Berlinu (http://www.bologna-
berlin2003.de/pdf/Communique1.pdf), poglavitno podrocje bolonj-
skega procesa. Izsledki raziskav (Crosier, Purser in Smidt 2007, 8)
kazejo, da je v mnogih drzavah zagotavljanje kakovosti v visokem
Solstvu prekosilo nacionalne reforme Studijskih stopenj po pomemb-
nosti in obsegu dejavnosti. Slednje je predvsem meri rezultat ak-
tivnega delovanja Evropskega zdruZenja za zagotavljanje kakovosti
v visokem Solstvu (ExQa), ki v sodelovanju z drugimi evropskimi
zdruZzenji med drugim oblikuje usmeritve za zagotavljanje kako-
vosti v visokem Solstvu (ENQUA 2005; 2007) ter vzpostavlja evrop-
ski register agencij za zagotavljanje kakovosti v visokem Solstvu
— EQAR (zaCetek delovanja registra je predviden poleti 2008; glej
http://europa.eu/rapid/pressreleasesaction.do?reference=ip/08/370
&format= html&aged=&language=en&guilanguage=en).

éeprav je kakovost Studijskega procesa, predvsem pa vS$i1, promo-
virana enakovredno kot dostopnost Studija, praksa nakazuje ugo-
dnejSi polozaj kakovosti pred dostopnostjo (Power 2007, 10). Pred-
vsem sistemi, ki pospeSujejo vpeljevanje trzenjskih mehanizmov, na-
kazujejo razvoj organizacijskih strategij v v81, ki imajo Skodljive po-
sledice za nekatere skupine ljudi (Power 2007, 10). Gronerjeva (2007,
1), ¢lanica Evropskega parlamenta, zatrjuje, da so Se vedno velike
razlike med Zenskim in moSkim delom populacije glede dostopnosti
Studija, vsezivljenjskega ucenja in izobrazevanja odraslih.

Dostopnost Studija se dvosmerno povezuje s kakovostjo in institu-
cionalno avtonomijo. S povecevanjem avtonomije se vse bolj izposta-
vlja vpraSanje ravni kakovosti vS1 in izobrazevalnega procesa. v81 si
tako prizadevajo prikazovati svojo uspeSnost, pogosto z uporabo raz-
licnih kazalnikov kakovosti. Ti temeljijo pretezno na merljivih ele-
mentih procesa, pogosto tistih najlaze merljivih. Slednje vpliva na
pospeSevanje neenakosti pri dostopnosti Studija. Rezultati kazalni-
kov kakovosti v81 namre¢ pogosto niso primerno umesceni v kon-
tekst in razvrScajo v31, ki so v slabSem (druZbenem) poloZaju, nizko
na svetovni lestvici kakovosti v81 oziroma jih z lestvice izkljucujejo.
Poleg tega obstaja nevarnost, da se strateSke usmeritve v81 podrejajo
zelji po zadostitvi dolo¢enih kazalnikov kakovosti in Skodijo izobra-
zevalnemu procesu ter ustvarjajo dolgoro¢ne negativne posledice za
raven kakovosti v§1.

FINANCIRANJE BOLONJSKEGA PROCESA

Bolonjski proces sloni na posamic¢nih prispevkih udelezenih drzav in
organizacij. Zato je presenetljivo, koliko je bilo v bolonjskem procesu
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ze doseZenega glede na to, da ni skupnega proracuna. Sedanja uredi-
tev je problematic¢na iz dveh razlogov (Racké 2007, 10). Prvi razlog je
neenakomerna porazdelitev financiranja med partnerji. Drugi razlog
pa izhaja iz vpraSanja zanesljivosti in stabilnosti takSnega financira-
nja. Slednje otezuje nacrtovanje in sprozanje dolgoro¢nih projektov.
VpraSanje, ki iz tega izhaja, je: Ali je celoten mehanizem bolonjskega
procesa, ki ga spodbuja svobodna volja posameznih akterjev, lahko
dolgoroc¢no ucinkovit in uspesen?

Izmenjava pogledov na bolonjski proces v Evropski mrezi
za izobrazevalno politiko

Bolonjski proces je zasnovan tako, da ustvarja priloznosti za vse ak-
terje, ki si Zelijo ali ki lahko vplivajo na usmeritev in vsebino bolonj-
skega procesa. V lizbonski strategiji (37. tocka, http://www.europarl
.europa.eu/summits/lis1_en.htm) je zapisan poziv k uporabi »odpr-
tih metod usklajevanja« (tj. u€enje na osnovi dobrih praks in izogiba-
nje napakam na osnovi izkusSenj drugih, medsebojno zaupanje in is-
kanje soglasja). Tako se v bolonjski proces vkljucujejo razli¢ne insti-
tucije (na primer Zveza nacionalnih Studentskih organizacij Evrope
— ESIB in ZdruZenje evropskih univerz — EUA).

Z namenom poglabljati in analizirati evropsko izobraZevalno poli-
tiko je v zacetku leta 2007 nastala Evropska mreza za izobrazevalno
politiko (http://keelingruth.googlepages.com), ki povezuje obliko-
valce politike in raziskovalce v Evropi. Nedobickonosno zdruZenje
deluje v sodelovanju s centrom za mednarodne Studije na univerzi
v Cambridgeu. S konferencami, spletnimi stranmi in publikacijami
udelezenci prispevajo k razumevanju sprememb in izzivov, ki jim
je Solstvo izpostavljeno in ki zahtevajo spremembo okvirov za de-
lovanje v Solstvu po Evropi. Prav tako se udeleZenci skupnosti sre-
Cujejo v e-okolju, kjer poglabljajo vsebine ter delijo mnenja in iz-
kusnje.

Lani so bile organizirane tri konference z namenom analizirati
vpliv in posledice evropske izobraZzevalne politike. Zadnja dvo-
dnevna konferenca je potekala 30. novembra 2007 v Bruslju in 1.
decembra 2007 v Leuvnu. Na njej so sodelovali oblikovalci evropske
politike, predvsem iz Evropskega parlamenta, Evropske komisije,
Sveta Evrope, ZdruZenja evropskih univerz (Eua) in ZdruZenja za
akademsko sodelovanje, ter drzavni predstavniki, rektorji in razi-
skovalci na podrocju izobrazevalne politike iz 14 evropskih drzawv.

Vsebina konference je bila usmerjena v osvetlitev ciljev evropske
politike izobraZevanja. Ob nespremenjeni viziji Evrope glede pove-
Cevanja konkurencnosti, zaposlovanja in mobilnosti se tekoci cilji te
politike spreminjajo. Dosezki pri uresni¢evanju bolonjskega procesa
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ucijo vse akterje in vplivajo na nadaljnje korake. Tako so na konfe-
renci razpravljali tudi o bolonjskem procesu po letu 2010.

Veliko pozornosti so udeleZenci konference namenili evropeizaciji
in decentralizaciji. Gre za teZnji, ki obcutno vplivata na vse tri ravni
upravljanja in vodenja (na evropsko, nacionalno in institucionalno
raven) in hkrati za svoj razvoj potrebujeta poveCanje institucionalne
avtonomije. V nadaljevanju se osredotoCamo na podrocje prenosa
moci med ravnmi in na podrocje povecevanja institucionalne avto-
nomije.

VLOGA AKTERJEV NA INSTITUCIONALNI, NACIONALNI
IN EVROPSKI RAVNI

Pri uresnicevanju bolonjskega procesa je opaziti preoblikovanje vlog
akterjev na institucionalni, nacionalni in evropski ravni ter prenos
moci in pooblastil iz srediS¢ne, drzavne ravni na lokalno, institucio-
nalno raven. Nekoc je imela drzava vlogo nacrtovalca in usklajevalca.
Prek modi financiranja je uporabljala birokracijo za usmerjanje in-
stitucionalnega delovanja. Danes drzava sprejema vlogo managerja
izobraZevalnih sistemov, ki si prek dodeljevanja moci in odgovorno-
sti institucionalni ravni prizadeva za uresniCevanje nacionalnih ci-
ljev in ciljev Eu. Tako nacionalna raven ni ve¢ najpomembnejsi in
edini akter. V sredisSc¢u diskusij in pozivov k premikom je £U s svojimi
organi. Upravljavska vloga EU zajema v prvi vrsti upravljanje misel-
nosti (angl. managementalisation) (Simons 2007, 6) razlicnih dele-
znikov na evropski, nacionalni in institucionalni ravni. Da bi dobila
povratno informacijo o svojem delovanju, evalvira, zbira, predstav-
lja in Siri informacije o dosezkih ter vpliva na gospodarsko in druga
podrocja nacionalnih politik.

V londonskem komunikeju so nadaljnje naloge organov na evrop-
ski ravni usmerjene predvsem v vecjo promocijo, informiranost in
dvig ozavesScenosti razlicnih deleznikov ter v pospeSevanje medse-
bojnega sodelovanja in dialoga med ¢lanicami bolonjskega procesa.
Tako EvU upravlja s povratnimi informacijami o delovanju posamezne
Clanice na nacionalni ravni ter daje posamezni v31 informacijo, kam
naj bo usmerjena. Informiranost spodbuja samovodenje Studentov,
uciteljev, Sol in drZav (Simons 2007, 14). Obstaja pa nevarnost, da ka-
zalniki izgubijo svoj glavni namen biti instrument vodenja k ciljem
ter instrument evalviranja in izboljSevanja. Kazalniki kot instrument
za opravi¢evanje ukrepov na eni strani oziroma instrument marke-
tinSkega odnosa do trzenja v31 ter iskanja zmagovalca in porazenca
na drugi strani negativno vplivajo na usklajevanje kakovosti, ucin-
kovitosti in odli¢nosti s pravi¢nostjo.
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Problem v zvezi z informiranostjo, ki so ga govorniki na konferenci
v Bruslju izpostavili (Gruber 2007; Keiner 2007), je ta, da je danes
informacij, kaksno je stanje in kam naj se v31 usmerijo, Se prevec.
Premalo pa je informacij, kako naj v81 to dosezejo. Crosier, Purser
in Smidt (2007) to stanje pripisujejo evropski politiki. Ker so v31 pri
iskanju primerne strategije prepuScene same sebi in se poraja obCu-
tek nemoci vplivanja, obstaja nevarnost pasivnega odzivanja vS1 na
pritiske visjih ravni.

Taks$na odzivnost ni spodbuda za reSevanje trenutnega stanja vi-
sokega Solstva. Herbst (2007, 5) omenja velik osip Studentov, dol-
gotrajen Studij, neugodno razmerje med Stevilom Studentov in Ste-
vilom v381. Produktivnost v raziskovanju je nizka, kar je posledica
kadrovske podhranjenosti v81 in premajhnih ali slabo razporejenih
sredstev. Poleg tega je privlatnost akademske kariere vse manjsa,
kar je znatilno predvsem za Zenske in mlade. Ceprav $tevilo ljudi z
visoko izobrazbo narasca, se ti raje odlocajo za uveljavitev v poslov-
nem svetu ali pa odidejo v deZele, ki ponujajo boljSe razmere.

ReSevanje tezav je treba preusmeriti z evropske ravni sprozanja
sprememb na institucionalno raven spodbujanja sprememb. Moti-
vacijske elemente EU, usmerjene v informiranost in promocijo, je
treba dopolniti s svetovanjem in usposabljanjem. Simons (2007, 19)
meni, da samovoljno in od bolonjskega procesa neodvisno delovanje
prina8a vS81 dolgoro¢no negativne posledice (izguba odgovornosti za
izboljSevanje in posledi¢no podrejanje delovanja kratkorotnim eko-
nomskim ciljem), zato druge izbire kot biti v procesu ni. Tako vpra-
Sanje vS1 ni, ali Zeli biti del procesa evropeizacije ali ne, temvec ali
se vS§I razvija v pravo smer.

Dosedanje spreminjanje »od zgoraj navzdol« (evropska — institu-
cionalna raven) brez spodbujenih sprememb »od spodaj navzgor«
ustvarja v v81 bolj obcutek nadzora kot pa potrebo po izboljSevanju.
Organi na evropski in nacionalni ravni imajo moc¢, da te dvome in
nevarnosti preprecijo.

VECJA INSTITUCIONALNA AVTONOMIJA

Klju¢no nacelo bolonjskega procesa, ki za nasprotnike bolonjskega
procesa pomeni nevarnost, je vedno vecja avtonomija univerz. Vzroki
za to izvirajo iz nastale potrebe po uravnotezenosti moci na nacio-
nalni in institucionalni ravni. Vecja avtonomija na institucionalni
ravni prispeva k povecani ucinkovitosti v§1 (Power 2007, 5). Naspro-
tniki pa menijo, da bo vedja avtonomija poslabsala diferenciacijo
izobraZevalnih programov, vS1 in disciplin (Sotiropoulos 2007, 3).
Posamezna disciplina se bo tako avtonomno razvijala na posamezni
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vS1in bo sCasoma zrcalila razmisljanje te v$1in Stevilnih deleznikov,
ki vplivajo na njeno delovanje.

Nasprotniki bolonjskega procesa nakazujejo preoblikovanje v81 v
tako imenovane korporativne univerze (Sotiropoulos 2007, 4). Po nji-
hovem mnenju gre za podrejanje univerz zasebnemu kapitalu od leta
1999, kar je v nasprotju z nacelom univerz iz preteklosti o oddalje-
nosti od kapitalisticne proizvodnje in o samo posredni povezavi z
njo. TakSno podrejanje, razlagajo nasprotniki, se kaze z vdorom ko-
mercializacije v raziskovalno delo univerz, s prilagajanjem izobra-
Z7evalnega procesa glasu kapitala in z vodenjem univerz na osnovi
poslovnih modelov. Tako je odgovornost za povecevanje produktiv-
nosti in dobickonosnosti poslovnega sektorja na ramenih visokega
Solstva. Slednje se kaZe v pripravljenosti na omejevanje ali ponekod
Ze v omejevanju tistih izobraZevalnih storitev, ki ne prispevajo k do-
bickonosnosti poslovnega sektorja.

Reformisti¢en pol gleda na takSno razumevanje bolonjskega pro-
cesa kot na zascitnisko in kot na poveli¢evanje procesov za usklaje-
vanje sistemov, ki so nastopili zaradi sledenja bolonjskemu procesu
(Sotiropoulos 2007, 5). Zagovorniki bolonjskega procesa se sklicujejo
na v evropskih dokumentih pogosto omenjeno podporo razlicnosti
v$1 v Evropi. OcCitno pa je, da iskati moznosti razlikovanja, hkrati pa
spodbujati uvedbo na primer prenosljivih kreditnih to¢k v namene
standardizacije Studija (kot pogoj za liberalizacijo trga izobraZeval-
nih storitev) ni povsem razumljivo in uresnicljivo dejanje.

Prej zapisani dvomi in dosedanji u¢inki bolonjskega procesa zah-
tevajo proucitev, predvsem pa kombinacijo ukrepov, ki ne obravna-
vajo samo visokoSolskega podrocja, temvec¢ tudi druga podrocja in
vpliv med njimi. Tako ni smiselno oblikovati ene strategije, vezane
na visoko $olstvo, temvec¢ veC povezanih strategij, usmerjenih k eno-
tnim strateSkim ciljem. Powerjeva (2007, 11) predlaga oblikovalcem
politike, da spodbudijo odprte diskusije o klju¢nih temah in naj bodo
zgled za »uceco se druzbo«. PoveZejo naj se z akademiki, strokov-
njaki in raziskovalci na razli¢nih podroc¢jih in skupaj pois€ejo moz-
nosti, kako uokviriti tradicionalne evropske Solske sisteme s trenu-
tnimi ekonomskimi in druzbenimi izzivi.

Sklep

Clanek opisuje zatetek in razvoj bolonjskega procesa ter njegove
uc¢inke. Izbrana podroc¢ja procesa prikazuje iz razli¢nih zornih ko-
tov ter poudarja potrebo po njihovi obravnavi in uvrstitvi na dnevni
red naslednje konference ministrov za visoko Solstvo v Leuvnu leta
2009. VpraSanja, kakSen evropski visokoSolski prostor Zelimo in ali
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bo ta v skladu z evropskim raziskovalnim prostorom oziroma lo-
Cen od njega, kaksSna naj bo razli¢nost ali uniformiranost v visoko-
Solskem prostoru, h katerima pozivajo ministri, kakSna je kakovo-
stna univerza, iS¢ejo odgovore. Oblikovalci politike morajo z odprtim
sodelovanjem ucvrstiti in umestiti izobrazevanje v SirSe druzbeno-
-ekonomsko okolje in politiko na nacionalni in evropski ravni. Bo-
lonjski proces bo tako del SirSega procesa preoblikovanja odnosov
med univerzo, druzbo in ekonomijo.

Ukrepi in smernice, spodbujeni »od zgoraj navzdol«, so zastavili
okvire in prve pomembne spremembe. Zdaj je treba spodbuditi pre-
mike na institucionalni ravni v smeri izboljSevanja kakovosti in u¢in-
kovitosti izobraZevanja in raziskovanja ter ustvarjanja kulture eval-
viranja, povratnih informacij in u¢inkov. Pri tem bodo oblikovalci po-
litike na nacionalni in evropski ravni igrali pomembno vlogo z okre-
pitvijo motivacijskih elementov v obliki svetovanja, usposabljanja,
promoviranja in finan¢ne pomoci. Bolonjski proces se ne bo koncal
z letom 2010, temvec bo to Sele konec zacetka.
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Merjenje prava in institucij

JANEZ SUSTERSIC
Univerza na Primorskem, Slovenija

Porocilo z delavnice o merjenju kakovosti pravnega sistema in
institucij izpostavlja dve temi. Prva so kazalniki Svetovne banke

o kakovosti »vladanja« (angl. governance) — izboljSanje kazalni-
kov dolgorocno moc¢no poveca nacionalni dohodek. Druga je vloga
zgodovinskega izvora pravnega sistema — razlicne pravne tradicije
naj bi vplivale na gospodarsko uspeSnost drzav. Logika civilnega
prava je blize logiki konstruktivisti¢nega urejanja druzbe od zgo-
raj, medtem ko je obicajno pravo bliZe liberalni logiki druZb, ki te-
meljijo na neodvisnih odloc¢itvah posameznikov. Sklep delavnice
je, da potrebujemo boljSa orodja za merjenje pravnega sistema in
institucij, pri Cemer bi morali poleg stroSkov regulacije upoStevati
tudi njene koristi.

Kljucne besede: pravo, pravni sistemi, institucije, vladanje,
kazalniki

Uvod

Ekonomisti se ze dolgo zavedajo vpliva, ki ga imajo institucije na
gospodarski razvoj in na delovanje gospodarstva sploh. Ko v eko-
nomiji proucujemo institucije, jih po navadi opredelimo kot for-
malna in neformalna pravila, ki uravnavajo interakcije med eko-
nomskimi subjekti. Ker so predmet proucevanja pravila, ni ni¢ ne-
navadnega, Ce ekonomisti pri njihovem proucevanju pogosto sode-
lujejo s pravniki. Iz takSnega sodelovanja se je razvila celo posebna
»mejna« disciplina, t.i. ekonomska analiza prava (angl. law and
economics). Delavnica, ki jo je decembra v Parizu organiziral cen-
ter EconomiX (glej http://economix.u-paris1o.fr/en/activites/ws/?id
=52&page=programme), je bila namenjena ustvarjanju tesnejsih po-
vezav med raziskovalci s tega podrocja. Glavna vsebinska tema sre-
Canja so bile razli¢ne metode »merjenja« kakovosti pravnega sistema
in institucij — izboljSanje podatkov o institucionalnih okvirih razli¢-
nih drzav je nujno, e Zelimo bolje razumeti njihovo delovanje in
morda celo oblikovati priporocila za njihovo spreminjanje.

Primerjalna analiza ustav

Med bolj impresivnimi podvigi je gotovo projekt skupine ameriskih
raziskovalcev pod vodstvom Zacharyja Elkinsa, ki Ze vrsto let zbi-
rajo podatke o ustavah — ustvariti Zelijo zbirko podatkov o osnovnih
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formalnih znacilnostih ustav vseh neodvisnih drzav od leta 1789 na-
prej. Z delom so Ze tako dale¢, da so lahko predstavili nekaj prvih
analiz, ki so jih opravili s pomocjo zbranih podatkov. V eni od njih so
proucevali dejavnike, ki vplivajo na dolzino prezivetja ustave. Ugo-
tovili so, da dlje obstanejo ustave, ki so bile sprejete z visoko stopnjo
javnega soglasja in ki vsebujejo doloCene elemente prilagodljivosti.
Stabilnost pravnega reda, ki se kaZe tudi v dolgoZivosti ustave, pa je
seveda eden nujnih pogojev za razcvet zasebnega gospodarstva.

Pristop Svetovne banke in njegovi kritiki

Daniel Kaufmann je predstavil projekt Svetovne banke, s katerim
so oblikovali niz kazalnikov za spremljanje kakovosti t.i. »vladanja«
(angl. governance), to je spleta institucij in prakse upravljanja dr-
zav. Njihova ocena kakovosti vladanja je sestavljena iz Sestih agre-
gatnih kazalnikov, ki merijo: (i) moZnost izraZanja staliS¢ in odgovor-
nost vlade do javnosti; (ii) polititno stabilnost in odsotnost nasilja
ali terorizma, (iii) u¢inkovitost vlade, (iv) kakovost predpisov, (v) ob-
stoj pravne drZave in (vi) prepreCevanje korupcije. Analiza podatkov
je pokazala, da izboljSanje kazalnikov vladanja za vrednost enega
standardnega odklona v povprecju in dolgoro¢no poveca nacionalni
dohodek drzave kar za 300 odstotkov. Dobra novica je, da en standar-
dni odklon niti ni tako veliko — pomeni na primer razliko v kakovosti
vladanja med Portugalsko in Nizozemsko. Slaba novica pa je, da se
kakovost vladanja praviloma izboljSuje pocasi.

Kot se za resno delavnico spodobi, predstavitev kazalnikov kako-
vosti vladanja ni ostala brez kritike. Razpravljavci so opozorili na ve-
lik problem subjektivnosti in pristranskosti. Kot primer subjektivno-
sti so navedli kazalnik pravne drZave, v ozadju katerega so zelo raz-
licne in spreminjajoce se opredelitve tega, kaj pravna drzava sploh
je. Pristranskost naj bi se kazala v tem, da se kakovost institucij oce-
njuje predvsem iz zornega kota podjetij ter iz zornega kota zahodnja-
Skega pojmovanja »dobrega vladanja«. Dodaten problem je velika
medsebojna povezanost razli¢nih indeksov, saj so rezultati enih razi-
skav pogosto vhodni podatek za druge ali pa temeljijo na enakih viri.
Temu problemu se morda lahko izognemo z uporabo metode glavnih
komponent, ki v mnozici podatkov lahko razbere najpomembnejse
dejavnike.

NajodmevnejSa je bila kritika Benita Arunada iz Barcelone, ki
je opozoril, da sedanja hiperprodukcija institucionalnih kazalnikov
lahko vodi v dolocen »fetiSizem«. Po njegovem mnenju je recimo
osredotoCenje na znameniti kazalnik »enostavnosti poslovanja« Sve-
tovne banke povzrocilo, da so drzave pripravile prave kampanje za
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poenostavljanje regulativnega okvira in odpravljanje administrativ-
nih ovir. Pri tem pa so pogosto pozabile, da je doloCeno prisilno
zbiranje podatkov — na primer v poslovnem registru — lahko tudi ko-
ristno, saj morebitnim poslovnim partnerjem, posojilodajalcem ali
regulatorjem ponuja pomembne informacije o podjetjih. Na koncu
delavnice smo se vsi strinjali, da ne smemo meriti samo stroSkov
regulacije oziroma predpisov, temvec¢ tudi njihove koristi, saj niso
vsi predpisi nujno nekoristni ali zgolj posledica lobiranja posebnih
interesnih skupin.

Alternativa: merjenje z analizo

dejanskega ravnanja podjetij
Pariski raziskovalci pod vodstvom Erica Brousseauja so predstavili
izjemno zanimivo alternativo vprasalnikom, ki so po navadi glavno
orodje pri ugotavljanju delovanja institucij v praksi. Osnovna zami-
sel je v tem, da se podjetja pri svojem ravnanju v praksi pravzaprav
prilagajajo obstoje¢im institucijam oziroma jih upoStevajo pri svojih
odlo¢itvah. Ce bi imeli objektivne informacije o ravnanju podjetij v
razlitnih okoljih, bi torej lahko posredno sklepali o kakovosti insti-
tucij v teh okoljih.

Raziskovalci so imeli dostop do podatkov francoskega patentnega
urada, ki po zakonu Ze od leta 1904 naprej hrani izvod vsake med-
narodne pogodbe o licenciranju, ki jo je sklenilo kaksSno francosko
podjetje. Pregledali so vzorec pogodb, ki so jih podjetja sklepala s
partnerji iz Nemcije, zpa in Japonske, ter iz primerjave znacilnosti
pogodb sklepali o tem, v katerem od treh razli¢nih okolij podjetja
ocenjujejo, da so njihove intelektualne lastninske pravice najbolj za-
Scitene. Ugotovili so, da je to v Nemciji, medtem ko je pravno okolje
med temi tremi drZavami najslabSe na Japonskem.

Pomen zgodovinskega izvora pravnega sistema

Ena od zanimivejSih razprav, ki se je vlekla vso delavnico, je bila teza,
da zgodovinski izvor pravnega sistema (angl. legal origin) Se danes
vpliva na Stevilne pomembne znacilnosti drzav. Pravni sistemi dr-
zav se razlikujejo po tem, ali temeljijo na tradiciji obicajnega prava
(angl. common law) ali na tradiciji civilnega prava (angl. civil law).
Civilno pravo je znacilno za kontinentalne evropske drzave (razli-
kujemo francoski, nemski in skandinavski tip) in temelji na tem, da
zakone sprejema parlament, sodiS¢a pa imajo vlogo njihovega uve-
ljavljanja oziroma izvrSevanja. Gre torej za nacelo oblikovanja prav-
nega sistema »od zgoraj navzdol«. Za sistem obic¢ajnega prava, ki
prevladuje v anglosaskih drzavah, pa je znacilno, da se pravo sproti
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oblikuje in razvija skozi odlocitve sodnikov o posameznih konkre-
tnih zadevah. Bolj kot na zakonih torej temelji na precedensih ozi-
roma na presoji sodnikov. Tako gre vsaj delno za oblikovanje prava
»od spodaj navzgor«. Poleg teh dveh glavnih tipov literatura ome-
nja vsaj Se skandinavski tip, posebne znacilnosti pa naj bi imeli tudi
sodobni pravni sistemi drzav s socialisti¢no pravno tradicijo.

Razli¢ne pravne tradicije naj bi vplivale na gospodarsko uspesnost
drzav. Prva ideja je, da se osnovna tipa pravnih sistemov razlikujeta
ne samo po tem, kako pravo nastaja, temvec po temeljnih filozofskih
nazorih o vlogi prava v druzbi. V sistemih civilnega prava ima zako-
nodaja predvsem vlogo izvajanja politik oziroma urejanja druZbenih
odnosov v skladu z odloc¢itvami najviSjega oblastnega telesa, to je
demokrati¢no izvoljenega parlamenta. V sistemih obiCajnega prava
sta pravo in sodni sistem predvsem sredstvo reSevanja sporov med
posamezniki. Zato je logika civilnega prava blize logiki konstrukti-
visti¢nega urejanja druzbe od zgoraj, medtem ko je obi¢ajno pravo
blize liberalni logiki druzb, ki temeljijo na spontanem redu in neod-
visnih odloc¢itvah posameznikov. Ker je individualizem osnova trzne
ekonomije, naj bi bil torej sistem obi¢ajnega prava boljSa osnova za
uspesSen gospodarski razvoj drzav.

Kritiki takSne razlage opozarjajo, da je prevec poenostavljena, saj
danes obstaja mnogo hibridnih sistemov, ki jih ni mogoce preprosto
razvrstiti v enega od dveh osnovnih tipov. Tako recimo tudi v drza-
vah obiCajnega prava danes veliko stvari urejajo s predpisi, ki jih
sprejema drzava na podlagi lastne presoje, in ne gre samo za ko-
difikacijo dobrih praks, ki so se oblikovale s svobodno interakcijo
subjektov in z dobro odmerjenimi odloc¢itvami sodnikov. Poleg tega
se pravni sistemi spreminjajo, Stevilne reforme pa so zabrisale po-
vezave med izvorom pravnega sistema pred vec stoletji ter njegovo
danasnjo strukturo in logiko delovanja.

Florencio Lopez-de-Silanes, eden od avtorjev hipoteze o pomenu
zgodovinskega izvora pravnih sistemov, je predstavil pregledni c¢la-
nek, v katerem s soavtorji povzemajo rezultate empiri¢nih raziskav o
vplivu pravne tradicije na gospodarsko uspesnost drzav. V ¢lanku so
raziskovalci z empiri¢no analizo pokazali Stevilne sistemati¢ne raz-
like v zakonodaji drzav in njihovih ekonomskih rezultatih glede na
tip pravne tradicije. Drzave s civilnim pravom na primer slabSe $¢i-
tijo pravice malih delnicarjev in posojilodajalcev ter imajo ve¢ dr-
zavnega lastniStva bank. Posledica je SibkejSa razvitost finan¢nega
in kapitalskega trga ter zaradi neucinkovitosti tudi veCja obrestna
marZa. Drzave s civilnopravno tradicijo imajo tudi obseZnejsSo regu-
lacijo trgov. Posledica vec¢jih administrativnih ovir za vstop novih po-
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nudnikov v dejavnost je manjSa konkurenca na trgih ter ve¢ja korup-
cija in siva ekonomija. ObseZnejsSa regulacija delovnopravnih pogodb
zmanjSuje prilagodljivost trga dela in s tem zmanjSuje zaposlenost in
povecuje brezposelnost.

Ugotovitve glede trga dela so potrdile tudi obseZne raziskave
vpliva delovnega prava na delovanje trga dela v razvitih in manj
razvitih drzavah, ki jih je predstavila Carmen Pages. S pre¢no empi-
ri¢no analizo delovanja trga dela v razli¢nih gospodarskih sektorjih
je pokazala, da regulacija, katere namen je zascita zaposlitve, de-
jansko zmanjSuje fluktuacijo delavcev, vendar je posledica tega tudi
manjsi skupni obseg zaposlenosti. Podjetja, ki vedo, da je odpusca-
nje tezko, zaradi Cesar je fluktuacija manjsa, so tudi previdnejsSa pri
novem zaposlovanju oziroma se odloc¢ajo za neformalno ali sivo za-
poslovanje. Negativen ucinek je najmocnejsi v tistih gospodarskih
sektorjih, v katerih obseg proizvodnje in dodana vrednost najbolj
nihata. To pomeni, da previsoka regulacija delovnih razmerij dejan-
sko zmanjSuje sposobnost prilagajanja podjetij negativnim zunanjim
Sokom, ki povzrocajo nihanje proizvodnje.

Dvodnevna delavnica se je koncala s sklepom, da pravni sistem
in institucije gotovo pomembno vplivajo na ekonomski razvoj, da pa
potrebujemo boljSe metode za njihovo merjenje, ki bi bile bolj med-
narodno primerljive in bi omogocale podrobnejSe analize njihovih
vplivov. Predvsem pa bi morali poleg stroSkov regulacije upoStevati
tudi njene koristi, zlasti takrat, ko razmisljamo o njihovih spremem-
bah.
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Madzarska in romunska kmetijsko-prehrambena trgovina
v Evropski uniji
Jozsef Fogarasi

Prispevek proucuje konkurencnost madzarskih in romunskih
kmetijsko-prehrambenih proizvodov v Evropski uniji, in sicer na pod-
lagi metode konstantnega trznega deleza (angl. cms — Constant Market
Share). Empiri¢ni rezultati kaZejo, da se izvoz kmetijsko-prehrambenih
proizvodov na trg Evropske unije povecuje zaradi poveCanja uvoza teh
izdelkov v EU (strukturni ucinek), in ne zaradi povecanja konkurenc-
nosti (rezidualni u¢inek in ucinek druge stopnje) obeh drzav. Pozitivni
kazalniki rezidualnega ucinka in u¢inek druge stopnje izkazujejo, da
konkurenc¢nost obeh drzav v EU narasca, vendar nizje vrednosti, pri-
merljive s strukturnim uc¢inkom, kazejo, da ne sledijo narascanju trz-
nega deleZa.

Kljucne besede: Madzarska, Romunija, konkurencnost, izvoz,
konstantni trzni delez

Notranje podjetnisStvo in poslovni rezultati: Slovenija in Romunija
Bostjan Antoncic in Cezar Scarlat

Razvoj podjetniStva je nujen del programa za izboljSanje konkurenc-
nosti sedanjih in prihodnjih ¢lanic Evropske unije. Notranjepodjetni-
Ske dejavnosti in usmeritve pomenijo pomembne napovedovalke po-
slovnih rezultatov. Razvite in preverjene so bile hipoteze o povezavah
med notranjim podjetniStvom (podjetniSko ravnanje na ravni organi-
zacije) in elementi rezultatov ter med strateSkimi povezavami in ele-
menti notranjega podjetniStva. Analize so bile izvedene na podlagi an-
ketnih podatkov iz dveh drZav: Slovenije in Romunije. Rezultati ka-
zejo zelo majhne razlike med drzavama v aritmeti¢nih sredinah pri
elementih notranjega podjetniStva in v poslovnih rezultatih. Inovacije
izdelkov in storitev so kljuCne za poslovne rezultate podjetij in gospo-
darsko rast. StrateSke povezave bi lahko bile pomembne za razvoj no-
tranjega podjetnistva.

Kljucne besede: notranje podjetnistvo, poslovni rezultati, strateske
povezave, Slovenija, Romunija

The Influence of Restructuring Business Practices
to Satisfy Customers: The Case of the Chamber

of Commerce and Industry of Slovenia

Tina Janu$ and Massimo Manzin

The new Chambers of Commerce and Industry Act prescribes volun-
tary chamber membership and thus represents a transition from the
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public law model to the private law model of chamber organisation.
Consequently, it also creates completely new circumstances for the
existing Chamber of Commerce and Industry (Gospodarska zbornica
Slovenije, gzs). gzs is required to thoroughly reorganize its operation,
harmonize its activities with the new legislation and devote more at-
tention to each individual member. The article deals with the advan-
tages and disadvantages of various models of organisation. The study
focuses mainly on the comparison between member satisfaction be-
fore and after the restructuring of czs and aims to measure the extent
to which the members are acquainted with the services and products
offered by czs. We have established that member satisfaction with the
Gzs services and activities rose significantly after the restructuring and
that members are well acquainted with the services of Gzs, the only
exception being newer services.

Key words: restructuring business practices, member satisfaction,
Chamber of Commerce and Industry of Slovenia

Paperless Office
Dejan Sraml

The informatization of processes and the multimedia approach are
making a mark on everyday life and are changing it. In the information
age organizations have to face the fact that the only way to gain advan-
tage over their competitors and remain in the market in the new econ-
omy is by introducing modernized and technologically advanced eco-
nomic operations. Non-profit organizations, like institutions of higher
education, are no exception. To officiate without paper has become

an ideal to which organizations are adjusting today by suitable grad-
ual electronic operations and the modernization of existing operations.
The research demonstrates that the institution in question has already
successfully applied certain elements of informatization into prac-
tice. People (knowledge), management and the rationality of time and
space in the digital economy are accompanying factors of the quality
and the development of higher education, and of the satisfaction of the
students and employees.

Key words: informatization of processes, electronic operations, digital
economy, officiate without paper, higher education

The Relevance of Competencies of Business Study Graduates
at the Labour Market
Doris Gomezelj Omerzel and Ana Azevedo

This paper provides a brief description of a research study entitled
Mislem - ‘Developing Meta-level quality Indicators for establishing a
Systematic Linkage between institutions of higher Education and the
labour Market’, carried out between 2005 and 2007 (Leonardo da Vinci
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Project, Sponsored by the European Union). The aim of this paper is
to report key findings from the project involving nine partners from
four different countries: Austria, England, Slovenia and Romania. It
gives an overview of the research methodology framework and some
findings of the first, qualitative stage, and second, quantitative stage
of the research. Among the most important empirical findings from
this 2-year research project was that both employers and recent busi-
ness graduates agree that the development of certain critical compe-
tencies during business education, in addition to acquisition of busi-
ness knowledge, is considered most important for subsequent success
in their careers.

Key words: competencies, knowledge, employability, higher education

Bologna Process After 2010 or the End of the Beginning
Karmen Rodman

The article displays the effects of the Bologna process and empha-
sizes the key fields which, so it seems, will not be efficiently achieved
by 2010. In the next implementation steps of the Bologna declaration
and the Lisbon strategy it is necessary to: (1) engage different fields
of European policy with the aim of transmitting part of the responsi-
bility for the future European competitiveness off ‘the education pol-
icy shoulder’, and (2) include other publics such as researchers, aca-
demicians and other field specialists. Motivating elements for changes
stimulation, which derive from the European level actors and are ori-
ented mainly in informing and promoting, have to be supplemented
with consultancy and training.

Key words: higher education, Bologna process, managementalisation,
self-leading

Measuring Law and Institutions
Janez Sustersic¢

The report on the workshop Measuring Law and Institutions high-
lights two topics. One is the World Bank governance indicators; im-
provements in governance significantly increase national income. The
other is the importance of legal origins; different legal traditions are
supposed to influence economic performance. Civil law tradition is
closer to constructivist top-down regulation of society, whereas com-
mon law is closer to liberal order, based on independent individual de-
cisions. The workshop concluded that better tools for measuring law
and institutions are needed and that also the beneftis, not only the
costs of regulations need to be taken into account.

Key words: 1aw, legal origin, institutions, governance, indicators
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Razmisljanje ob knjigi Managerski
diskurz: eticne, politicne, ideoloSke
in komunikacijske dimenzije

LEV KREFT
Univerza v Ljubljani, Slovenija

V Koloseju, kjer vrtijo najudobnejSe filme v najudobnejsih okolisci-
nah in ki stoji v BTc — ta pa je najudobnejSe mesto, v katerem nihce
ne 7ivi, vsi pa nakupujejo in se imajo dobro —, ima svoje mesto tudi
knjigarna, ki ponuja najudobnejSe knjige. NajudobnejSe knjige go-
vorijo o tem, kako lahko postanete sam svoj manager. Z drugimi be-
sedami, ponujajo vam vesCine, s katerimi ne postanete le sam svoj
mojster (kako naredite omaro, kako popleskate spalnico, kako upo-
rabljate racunalniSki program in kako zadovoljite svojega partnerja),
take, ki jih za telebane napisSejo netelebani, temve¢ vam te najudob-
nejSe knjige omogocijo, da postanete manager lastnega zivljenja, ki
si veSce izoblikuje samopodobo (telesno in duhovno, vserazsezno)
in podobo za druge. Tako kot velja, da zadene Zo0go v koS samo ti-
sti, ki je vidno preprican, da bo zadel, Se preden je sploh vrgel na
ko$ (in konec koncev samo takemu sploh podaja$ Zogo), velja tudi,
da bo uspeh dosegel samo tisti, ki mu je Ze pred tem jasno zapi-
sano v vsem njegovem zitju in bitju, da je poosebljen uspeh. Samo-
podoba je retusa, ki pomeni radiranje nezdravih sestavin in navad
trupa in osebnosti, pa tudi prav tako uspesno preganjanje zlih misli
in necistih pozZelenj. Nihc¢e se ne rodi popoln, toda vsak lahko po-
stane popolnost sama, saj za to zadoSc¢a, da sami v to verjamete in da
drugi verjamejo vam. Sprva se zdi, da je teZava najbrz v tem, da vam
drugi verjamejo samo, ¢e jim vsaj malo lazete, in da sebi verjamete
samo, Ce ste o tem popolnoma prepricani. Toda zacetek manager-
skega prijema je prav v tem, da pozabite na tovrstne pomisleke in
se naucite zaupati sami sebi tako, kot Zelite, da vam zaupajo drugi.
Tu ne gre niti za vero niti za vednost, gre za zaupanje, ki je pred
obema: managerski nauki se namesto z metodologijo principielnega
dvoma zacenjajo z metodologijo principielnega samozaupanja. Po-
doba za druge je uspeSno manageriranje drugih tako, da u¢inkovito
sodelujejo pri vasi lastni samopodobi, da postanejo sodelavci pri ¢a-
S¢enju/upostevanju/povzdigovanju vas samih, da podlezejo vasi ze-
lji in da ne motijo vaSega velikega duha in telesa. To, Cemur se po
starem rece stvarna literatura, je zdaj Ze nekaj popolnoma drugega.
Stvarna literatura je v nasprotju s fikcijo — lepo knjiZevnostjo — pri-
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povedovala o stvareh, ki so in kakor so: o tujih krajih, ki jih najbrz ne
boste nikoli videli, o precudovitem rastlinskem in zivalskem svetu, ki
ga sicer ne bi opazili, ter o imenitnih ljudeh in njihovih Zivljenjih, ki
bi jih sicer skoraj gotovo prezrli. Sodobna »priro¢niSka« knjiZzevnost
pa ni niti stvarna niti fiktivna, temve¢ dobesedno nestvarna: v njej se
neprestano prikazuje, kako je treba poslovati s samim seboj, torej s
podjetjem, ki ne ponuja nikakrSnega posebnega blaga — izdelka, ra-
zen samega sebe. To je pravzaprav ideal managementa: idealno po-
slovanje, pri katerem ni vec fizike, ki zaradi trenja povzroca izgubo
energije in Stevilne dodatne stroske, temve¢ samo Se metafizika, ki
nic¢ ne stane, prinasa pa cisti dobicek. In dobicek je mogoce izraziti
Se v mnogo bolj metafizitni metafiziki, kot je metafizika denarja in
kitajskih samopremikajocih se miz. Gre za Cisto metafiziko samoiz-
polnitve, ki ustreza krS¢anski govorici o drugem (krstu) in tretjem
(smrt z obetom odreSenja) rojstvu skupaj. Kar je tudi prvi stavek in
prvi obet, ki ga vsaka od teh knjig obljublja Ze na prvi strani. Kaj prvi
strani, na platnicah in zavihku. Ce jim verjamete, ste s tem Ze takoj
na dobi¢ku. Ce jim ne verjamete, ste na izgubi, saj vaSa nejevernost
Skodi samo vam samim: ko bi verjeli, bi stvar delovala v vaSo korist,
Ce ne verjamete, je videti neumna in plehka, a to je samo videz, saj
ste na izgubi vi sami. Tertulijan je z besedami »credo, quia absur-
dum est« imel v mislih prav to: samo absurdno je vredno verjetja,
ker se boZanska odreSujoCa moc lahko kaZe samo v podobi absurda.
Absurd ni protislovje. Protislovje je gonilna sila, saj je razresljivo in
nagnjeno k razresitvi, absurd je pomiritev, saj je trdno nerazreSljiv
in veCen. Tako je, recimo, sveta trojica, zaradi katere so se politeisti
in monoteisti norcevali iz kristjanov, €eS, trdite, da verjamete v enega
samega boga, pa jih imate v resnici kar tri, dokaz za obstoj enega sa-
mega boga. Kajti nekrs¢anski monoteisti, pa naj so jim Se tako blizu
po svojem striktnem monoteizmu, poznajo samo tistega enega sa-
mega boga, ki se kot ¢arovnik iz Oza skriva za zaveso in je v resnici
nekak$en sprenevedajoc¢ se prevarant, medtem ko politeisti poznajo
samo brezStevilne podobe boga, le tistega enega samega ne poznajo
in ne priznavajo, tako da so vsi njihovi bogovi samo privzdignjene
Cloveske podobe. Samo krScanski bog, ki se kaze v treh svojih repre-
zentacijah, je pravi monoteisti¢ni bog, ker ni nikakrSnega Cetrtega
boga, ki bi se skrival za zaveso in bi se v teh treh podobah prikazo-
val, niti ni enega samega boga, ki se ga ne bi dalo niti omenjati, kaj
Sele prikazati, temvec je ta en sam bog ravno proizvod lastnih treh
reprezentacij — ni posebna, od lastnih prikazovanj lo¢ena bitnost, saj
biva kot en sam prav tako, da se prikazuje v treh podobah. Z drugimi
besedami, bog je proizvod lastnega diskurza. To je tudi prva trditev
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knjige: managerski diskurz je govorica, ki napolnjuje svet po dol-
gem in pocez, pa Se nekaj veC kot to je: nastopa v vlogi univerzalne
govorice in govorice univerzalnega. Podoba sveta, ki ga manager in
management univerzalno naseljujeta, se kaZe kot naravno stanje, iz
katerega ni mogoce izstopiti in je vedno obstajalo. Smo torej v glo-
balnem BTC Cityju, prisiljeni v izbiro med tremi moZnostmi. Lahko
sledimo, lahko podvomimo in lahko zavrnemo. Sledenje je logi¢no —
z njim gremo s tokom managerske govorice. Dvom je videti kot kri-
ti¢na izbira, toda kritika je znanstveno orodje krepitve tistega, kar se
kritizira, in pripomocek, ki kritizirajo¢emu priskrbi vzviSen polozaj,
ne da bi za to moral kaj misliti ali kaj narediti. Zavrnitev pomeni mi-
sliti in delovati, in to je smer, ki jo z vsemi tveganji ubirajo avtorji
knjige.

Prav zato je klju¢na pozornost usmerjena v diskurz/govorico,
vklju¢no z empiri¢nim delom, pri katerem metodoloSko ne gre niti
za pridobivanje »mnenjske podobe« niti za pridobivanje informa-
cij, temvec za pridobivanje vzorcev govorice. Pri tem je pomembna
oznaka, da managerski diskurz izkljucuje utopijo in da se z utopi¢nih
polozajev tudi ne moremo nadejati, da se bomo pritolkli do vpogleda
v managersko govorico. Pomembna je zato, ker se v tranzicijskih —
postsocialisticnih situacijah Se ohranja nekaj spomina na tisto de-
dis¢ino socialisti¢ne, tudi samoupravno socialisti¢ne govorice, Ki je
bila govorica absoluta, vendar tako, da je utopijo upostevala kot ne-
kaj, kar se Ze tukaj in zdaj uresnicuje ali ji vsaj samo Se nekaj ma-
lega manjka do popolne uresnicitve (po navadi ji je bil napoti kak
subjektiven dejavnik, ki se je ob stiskah povampiril v notranjega
in zunanjega sovraznika). Managerska govorica je lahko govorica
»mehkega« absoluta oziroma »mehkega totalitarizma« prav po tem,
da vsakrS$no utopi¢nost ze vnaprej izkljucuje in je ne razpira niti
kot kako krivo vero. Pravzaprav izkljucuje vsakrsno politi¢nost. Po
tej plati manager ustreza filistru, za katerega najpopolnejsi mana-
gerski nasvet bi se lahko zapisala popravljena Aristotelova misel:
»Clovek je poslovno sposobna, a popolnoma nepoliti¢na zival.« Zato
seveda ostajajo glede na normalna pricakovanja nekateri odgovori
presenetljivi, vendar celoten empiriCen material v interpretaciji, ki jo
razvije besedilo, povsem utemeljeno kaze, da se zaznavno-ideoloska
matrica ni spremenila, temvec se je samo premaknila. Vecina se po-
stavlja na pot med egiptovskim suzenjstvom (ki pa je res za mnoge
imelo in Se ima pomen zlasti zaradi »egiptovskih loncev mesa«) v
obljubljeno dezelo, ki vodi (kot je bilo na zaCetku tranzicije mnogo-
krat reCeno) skozi pusc¢avo — vendar se to potovanje skozi ¢as dogaja
tu in zdaj, na tem ozemlju in v tem Casu, torej v zaprtem okviru
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dezele. Okvir pa je vsaj rezerviran tudi do kapitalizma in tudi po
tej plati napeljuje na misel, da se konfliktnosti ne bo mogoce kar
tako zlahka izogniti, kot da bi Slo za kak nakljuCen pojav. U¢inek se
kaze Se bolj, ko od opredelitev do socializma, demokracije in kapita-
lizma preidemo k odnosu do pravi¢nosti, saj je razkorak tu Se ved¢ji
in posledi¢no je Se bolj vidno razmerje, v katerem se pravi¢nost zgolj
pricakuje (od oblasti ali od tistih, ki oblast lahko usmerjajo, in to za-
gotovo nismo »mix, ki govorimo). Predvsem pa je raziskava razkrila
izredno velik razkorak v pogledih na pravi¢nost med uporabniki ma-
nagerskega diskurza, ki v tem pogledu pravzaprav diskurza ne »ku-
pujejo«, temvec gredo proti njemu, in producenti tega diskurza, za
katere pravi¢nost ni toliko pomembna in se ne povezuje z enakostjo
kot pri »navadnih« uporabnikih ali pa je nekaj, kar ima v najbliZji
prihodnosti izginiti. Managerski diskurz torej prisega na manager-
sko svobodo, ki ni svoboda ljudi, temvec svoboda »poslovanja«, ter
izkljuCuje pravicnost in enakost.

Raziskovanje je zajelo tudi uporabo metafor v managerskem dis-
kurzu, ki pomeni nastavek za razmislek, nacet Ze na zacetku knjige:
Ce je management po plati diskurza tako blizu postreligijski govorici
in je Se najbliZze nekaksni vescini (techne ali ars), mar ne gre za neko
posebno tropicno/privzdignjeno govorico, torej tisto, ki ji je v antic-
nem pojmovanju pripadala oznaka »visoka govorica« — megaloprepis,
Cesar ne kaZe enaciti z modernim (Burkovim ali Kantovim) pojmo-
vanjem vzviSenega, saj je to govorica, ki je trdno vezana na socialni
polozaj: govori jo lahko samo tisti, ki Ze vnaprej govori z visokega
polozaja. V to smer namrec kaze tudi ugotovljeno dejstvo, da je jezik
managementa postal dominanten in avtoritativen jezik postsociali-
sti¢nih druzb, ki stopa na mesto nekdanje dominante — samoupravne
govorice. In Ce je bila govorica samoupravljanja nekaj »lokalno spe-
cifitnegax, je govorica managementa jezik globalizacije same.

V sklepnem besedilu se odpirajo tisti konteksti in vpraSanja, ki
dobljene ugotovitve postavljajo na nacin Zeitdiagnose (ne duha Casa,
kajti managerski diskurz ni kak duh casa, ki bi mu bilo treba oziroma
bi se mu dalo postaviti nasproti druganega, avtenti¢nega in samo-
lastnega duha!), ki sega tako v okvire postsocialistitnega bivanja kot
tudi v globalizacijo na splosno. Pri tem je treba opozoriti, da je govo-
rica tistega, za katerega se predpostavlja, da ve, po izvirni lacanovski
rabi Se nekaj dokaj obiCajnega, tako reko¢ modernega: v modernosti
se ve, za koga se predpostavlja, da ve, med pogoji za to pa je tudi, da
ta ni »nor«, da torej sam ve, da ne more samega sebe predpostavljati
kot tistega, ki ve — podobno kot velja tudi za kralja, ki je kralj samo
zato, ker ga imajo podlozniki za kralja (Marx) in bi bil popolnoma in
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do konca nor, ko bi se imel za kralja zato, ker je to »on sam« (ZiZek).
V managerskem diskurzu pa je vpisana prav ta skrajna norost: go-
vori ga subjekt, ki sam zase predpostavlja, da je subjekt, za katerega
se mora predpostavljati, da ve. AngleZi so kralja, ki je imel o sebi
tako mnenje, skrajsali za glavo, kraljevskosti pa dolocili varuha, do-
kler se ni naSel boljsi nosilec vednosti. V managerski govorici se torej
kraljevi dve telesi stapljata v eno samo. Knjiga z naslovom Manager-
ski diskurz: eti¢ne, politicne, ideoloSke in komunikacijske dimenzije, ki
jo je uredil Tonc¢i Kuzmani¢, je po svoji metodologiji in interpreta-
ciji inovativna in hkrati dobro pripravljena, predvsem pa kar klice
po kritiki, tudi s pozivom na koncu. V tem ima neko prednost pred
managersko govorico, ki jo obravnava: v managerski govorici kritike
managementa sploh ni mogoce formulirati.
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slovnicno ustrezni. Urednistvo ima pra-
vico, da zavrne prispevke, ki ne ustrezajo
merilom knjiZzne sloven3cine.

Slog naj bo preprost, vrednostno nevtra-
len in razumljiv. Pregledna Clenjenost be-
sedila na posamezne sestavine (poglavja,
podpoglavja) naj sledi sistemati¢cnemu
miselnemu toku. Tema prispevka naj bo
predstavljena zgosceno, jasno in nazorno,
ubeseditev naj bo natan¢na, izraZanje jedr-
nato in gospodarno. Zazelena je raba slo-
venskih razli¢ic strokovnih terminov na-
mesto tujk. Logi¢ne domneve naj bodo ute-
meljene, sklepi dokazani. Razpravna oblika
je praviloma prva oseba mnozine.

Oblika ¢lanka. Rokopisi za objavo v reviji
morajo biti oblikovno urejeni. Besedilo naj
bo oblikovano za tiskanje na papirju for-
mata A4, pisava naj bo Times New Roman
velikosti 12 pt, vsi robovi naj bodo Siroki
2,5 cm, razmak med vrsticami pa 1,5.

Na prvi strani rokopisa naj bodo nave-
deni samo naslov ¢lanka (v krepki pisavi)
ter ime in priimek avtorja (oz. avtorjev),
akademski ali/in strokovni naziv, institucija
in elektronski naslov avtorja oz. avtorjev.
Za potrebe vpisa v Cobiss se navede tudi
letnica rojstva (v clanku ne bo objavljena).
Na drugi strani naj bodo povzetka v slo-
vens$cini in angle$c¢ini (vsak po najvec¢ 100
besed) in klju¢ne besede v slovenscini in
anglescini (3-5).

Naslovi poglavij in podpoglavij naj bodo
oStevilCeni (1, 2, 2.1 itn.) in napisani z ma-
limi ¢rkami v krepki pisavi, poudarki v be-
sedilu naj bodo v leZeci pisavi. Daljsi na-
vedki so loCeni od drugega besedila, izpusti
pa oznaceni z oglatim oklepajem.

Opombe pod ¢rto se ne uporabljajo, kon-
Cne opombe pa naj bodo pred seznamom
literature. Preglednice in risbe se vstavijo
v besedilo, toda v ¢lanku naj ne bo pregle-
dnic ali risb, ki bi bile v celoti povzete po
Ze objavljenih delih.

Bibliografski sklici in seznam uporabljene
literature. Pri navajanju bibliografskih
sklicev med besedilom se zapiSejo samo
priimek avtorja oz. avtorjev, letnica izida
dela in Stevilka strani oz. obseg strani, npr.
(Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2007, 2).
Vsakemu bibliografskemu sklicu v besedilu
naj ustreza navedba dela v seznamu litera-
ture, v njem pa naj ne bodo navedena dela,
na katera se avtor v besedilu ne sklicuje.

V seznamu literature in/ali virov se biblio-
grafski opisi navajajo po abecednem redu
(prvih) avtorjey, literatura istega avtorja pa
po kronoloSkem redu izida:

Catana, S. W. 2003. Vital approach to tran-
sition: Slovene multiple case study. Ma-
naging Global Transitions 1 (1): 29—48.

Easterby-Smith, M., R. Thorpe in A. Lowe.
2007. Raziskovanje v managementu. Ko-
per: Fakulteta za management.

Mumby, D, in R. Clair. 1998. Organizational
discourse. V Discourse as social interaction,
ur. T. A. van Dijk, 181—-205. London: Sage.

Podrobnej$e informacije o navajanju lite-
rature avtorji najdejo v:

Kobeja, B. 2001. Prirocnik za pisce strokov-
nih besedil: znanstveni aparat. Koper: Vi-
soka Sola za management.

University of Chicago Press. 2003. The Chi-
cago manual of style. Chicago in London:
University of Chicago Press.

Oddaja ¢lanka. Clanek se pripravi v pro-
gramu Ms Word ali IATEX, shrani v datoteko,
katere ime naj bo priimek prvega avtorja
(npr. Novak.doc), in se poslje na elektron-
ski naslov mng@fm-kp.si.

Postopek za objavo ¢lanka. Pred objavo
vsak ¢lanek pregledata vsaj dva neodvi-
sna recenzenta. Recenzije so slepe. Avtorje
pozitivno ocenjenih ¢lankov urednis$tvo po-
vabi, da za objavo pripravijo kon¢ne raz-
licice ¢lankov, upostevati pa morajo pri-
pombe recenzentov in ¢lanov urednistva.
Clankov, ki ne ustrezajo merilom uredniske
politike, urednistvo ne bo obravnavalo.

Avtorske pravice. Z oddajo prispevka v po-
stopek za objavo v reviji Management avtor
zagotavlja, da besedilo Se ni bilo objavljeno
in da ni v postopku za objavo pri drugi re-
viji. Svoje besedilo avtor pozneje lahko ob-
javlja, vendar mora pri tem vedno navesti
prvotno objavo v reviji Management.

Honorar in avtorski izvodi. Za prispevke
avtorjem ne izplacujemo honorarjev. Avtor
prejme pet izvodov revije, v kateri je bil ob-
javljen njegov ¢lanek, ter naro¢nino na en
letnik revije.

LETNA NAROCNINA
39€ za fizitne in 49€ za pravne osebe,
postnina je vSteta.

INFORMATION FOR AUTHORS is available
online on the website www.mng.fm-kp.si.



Univerza na Primorskem
Fakulteta za management Koper
www.mng.fm-kp.si

M

S





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002000d>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002000d>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /GRE <>
    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002000d>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e000d>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


