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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Katere eti¢ne dileme se pojavljajo na podrocju uporabe pametnih
telefonov v organizaciji v osebne namene med delovnim ¢asom in kje je ustrezna lo¢nica med
sprejemljivo uporabo in taksno, ki Ze negativno vpliva na produktivnost?

Namen: Eti¢ne dileme pri uporabi pametnih telefonov med zaposlenimi za osebne namene med
delovnim ¢asom so vse pogostejSe in premalo raziskane, zato jih bomo vzeli pod drobnogled. Cilj
¢lanka je s pomocjo raziskave opredeliti ustrezna eti¢na pravila na tem podrocju.

Metoda: Preucili smo obstoje¢o znanstveno literaturo na preucevanem podrocju. Pojasnili smo
osnovne pojme in si s pomoc¢jo metode deskripcije in metode kompilacije pomagali pri teoreticnem
delu. V drugem delu smo uporabili kvantitativni pristop, in sicer smo izvedli anketiranje ter uporabili
(ne)parametricne teste.

Rezultati: V raziskavi v sklopu magistrske naloge smo ugotovili, da se tako vodstveni kot
nevodstveni kader popolnoma strinja, da predstavlja prepoved uporabe pametnega telefona v
sluzbenem Casu za osebne namene izraz nezaupanja in nadzora ter vdor v zasebnost. Zato je ob
upostevanju pomisleka, da je pravica do zasebnosti ena najpomembnejsih ¢lovekovih pravic, treba
odlocitev za omejevanje uporabe pametnega telefona v sluzbenem ¢asu za osebne namene ustrezno
pretehtati. V primeru odlocitve za vzpostavitev ali nadgradnjo eti¢nega kodeksa na tem podroc¢ju pa
je treba zagotoviti ustrezno spoStovanje omenjenega eticnega kodeksa na podrocju uporabe
pametnih telefonov v osebne namene med delovnim ¢asom.

Organizacija: Raziskava preucuje eti¢ne dileme na podro¢ju uporabe pametnih telefonov med
zaposlenimi za osebne namene med delovnim ¢asom v razli¢nih organizacijah. Rezultate nase
raziskave lahko organizacije privzamejo kot izhodisCe naslavljanja eti¢nih dilem na navedenem
podrocju.

Druzba: Raziskava na podrocju eticnega ravnanja uporabe pametnih telefonov med zaposlenimi za
osebne namene med delovnim ¢asom je lahko v pomoc¢ SirSemu druzbenemu okolju pri ustreznem
naslavljanju navedenih izzivov.

Originalnost: Ugotovitve raziskave lahko sluzijo kot vpogled in pomoc¢ organizacijam pri sestavi
ali nadgradnji eti¢nih pravil/kodeksa na navedenem podrocju.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava eticnih dilem na preucevanem podrocju je narejena
predvsem zaradi pomislekov glede morebitnih motenj produktivnosti zaradi uporabe pametnih
telefonov. V raziskavi smo se omejili zgolj na srednje velike in velike organizacije v Sloveniji, ki
imajo ze uveden standard ISO, kar bi bilo v prihodnje smiselno razsiriti. Morebitne omejitve
raziskave se nakazujejo tudi v pomisleku, da so anketiranci morebiti pristransko odgovarjali, in sicer
skladno s pri¢akovanim druzbeno zazelenim in sprejemljivim odgovorom, ne pa iskreno.
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Kljuéne besede: cti¢ni kodeks, eticne dileme, pametni telefon, produktivnost, zadovoljstvo,
organizacija.

1 Uvod

Organizacija nenehno raste in se zaradi tega nenechno spreminja. Pri svoji rasti pa stremi k
univerzalni odli¢nosti. Pri tem je glavni dejavnik pri omenjeni spremembi prav tehnoloski
razvoj. V Otoski rastoci strategiji univerzalne odlicnosti in mojstrstva (Lux — excellentia ex
oriente et occidente, ex septemtrione et meridie, kar v prevodu pomeni: Luc¢ — odli¢nost prihaja
od vzhoda in zahoda, s severa in juga), so zapisali, da organizacija temelji na petih glavnih
gradnikih (temeljih), in eden izmed njih je tudi eti¢nost razmisljanja in delovanja. Prav z njim
se zacne graditi zaupanje med zaposlenimi. (Bukovec, 2010, str. 6-7)

Pri uporabi pametnega telefona na delovnem mestu v zasebne namene lahko pride do konflikta
interesov delodajalca, ki si po eni strani Zeli ustrezno zascititi svojo lastnino, kakor tudi
odstraniti vse motece dejavnike, ki bi lahko wvplivali na produktivnost zaposlenega ali
zaposlene, ter na drugi strani zaS¢€ititi pravice zaposlenega oziroma zaposlene do njegove lastne
zasebnosti. Nobena od teh pravic pa ne more biti absolutna oziroma ne more prevladovati nad
drugo, temve¢ morata biti (kolikor je mozZno) sinhrono usklajeni. To pa v praksi pomeni, da
uporaba pametnega telefona v zasebne namene med delovnim ¢asom ne sme vplivati na
strokovno, kakovostno in pravocasno opravljanje del in nalog zaposlenega oziroma zaposlene.

Kako torej prepoznati ustrezno lo€nico med sprejemljivo uporabo pametnega telefona in taksno
uporabo le-tega, ki Ze negativno vpliva na produktivnost? Ali k temu vpraSanju pristopiti z
absolutno prepovedjo uporabe pametnega telefona na delovnem mestu? Ali pa se odlociti za
popolno odsotnost omejevanja uporabe pametnih telefonov na delovnem mestu, pri ¢emer
ra¢unamo na samoomejitve pri zaposlenih, ki bodo postopoma sami prepoznali prekomerno
uporabo pametnih telefonov in jo uspesno zamejili?

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Pametni telefon je danes nepogresljiv pripomocek, ki posamezniku omogoca neomejeno
povezanost z ljudmi in informacijami. Na ta na¢in lahko pomembno pripomore tudi k rasti in
vzdrZevanju socialnega kapitala uporabnika (Chatterjee, 2014, str. 60). Pri tem se ljudje cutimo
obvezane, da ves Cas izkazujemo pametnemu telefonu pozornost oziroma smo pripravljeni za
interakcijo z bliznjimi osebami kadar koli, ko nas poklicejo, in to ne glede na okolis¢ine, v
katerih smo tisti trenutek. Prav tako se nam zdi, da je prav, ko dobimo sporocilo, da nanj
takoj/€im prej odgovorimo. V tem kontekstu pregledovanja/brskanja, sodelovanja na razli¢nih
druzbenih omrezjih pa Luthar in PusSnik (2018, str. 73) navajata nov izraz »povezana
prisotnost«, ki nam pove, da so predvsem mladi nenehno »gor«, da so povezani s prijatelji ter
ves Cas gledajo na pametni telefon in preverjajo, ¢e je kaj novega »gor« prislo. Lasen tudi
navaja, da prisotnost pametnega telefona v naSem Zivljenju mo¢no vpliva na razvoj ustvenega
vedenja. (Lasen, 2004 v Podobnik, 2006, str. 19-20).
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Pametni telefon predstavlja za ¢loveka osebno stvar, zato ga obicajno nosi zelo blizu — kot
obleko. Marsikomu tako predstavlja pomemben dejavnik Zivljenjskega sloga. Blizina
pametnega telefona je v prispodobi zelo podobna nasim telesnim funkcijam, njegova izguba pa
se lahko primerja z izgubo telesnega uda. Zato bi lahko sklenili, da nekateri ljudje dojemajo
pametni telefon kot funkcijo telesa in ne ved zgolj kot samo tehnologijo. Ce zadevo osvetlimo
iz zdravstvenega vidika, je to Se en dodaten argument za pojasnjevanje navezanosti na mobilni
telefon in zasvojenost z njim. Tako zelo na hitro in obsezno, kot se je ta naprava zasidrala v
¢lovesko druzbo, se ni Se nobena druga. Prav tako nobena druga oblika medija ni povzrocila
takSnega preobrata v zivljenjskem slogu posameznika. Lahko bi rekli, da je pametni telefon
naredil globoke temelje danasnji druzbi in da kot tak postaja vsakdanja kultura (Walsh & White
2007, str. 2405-2434).

V povezavi z navedenimi pomisleki je treba izpostaviti tudi izraz nomofobija, ki predstavlja
izpeljanko iz angleske besede »no-mobile-phone phobia«. Ta se je pojavila ze leta 2008, ko je
britanski Post Office objavil raziskavo YouGova, ki je zajemala 2163 uporabnikov pametnih
telefonov in pokazala, da kar 13 milijonov Britancev trpi za strahom, da bi bili nedosegljivi na
svoj pametni telefon. Nomofobija tako pomeni nek strah pred nedosegljivostjo na pametnem
telefonu, in sicer zaradi prazne baterije oziroma slabega signala ali da uporabnik nima
mobilnega telefona pri sebi (Dixit & sod., 2010, str. 339-341).

Pri razli¢nih generacijah obstajajo razlike med uporabniki pametnih telefonov. Po Robinsakovi
oceni jih najlazje pojasnimo z generacijami. Generacije X (35-55 let) in baby boomers (55+
let) imajo tako previdnejSi odnos do pametnih telefonov. Generacija Y (25-35 let), ki so ze
odracali z internetom, pa je veliko bolj navezana na pametni telefon. Se bolj intenzivna razlika
pa je z najmlajSimi, generacijo Z, ki so tako reko¢ vstopili v internet s pametnimi telefoni.
Matjaz RobinSak ugotavlja: »Ko se neka naprava integrira v toliko razli¢nih vidikov osebnega
zivljenja, v resnici postanemo odvisni od nje.« (Vir: Ljudje in pametni telefoni, 2022,
https//svetkapitala.delo.si) Tudi Schroer (2018, str. 6-8) & Simons (2010, str. 28—33) nadalje
opredeljujejo, da naj bi bili kljucni uporabniki pametnih telefonov zaposleni delavci v starosti
36 let ali manj. Ker predstavlja generacija Y velik del delovne sile v danasnjih organizacijah,
ta statistika ponazarja, da bi pametni telefoni lahko povzro€ili znatno motnjo pri produktivnosti.

Pogosta nesluzbena uporaba pametnih telefonov na delovnem mestu se imenuje tudi »spletno
postopanje«. Spletno postopanje je izraz, s katerim oznacimo namerno uporabo tehnologije
(pametnih telefonov na spletu) na delovnem mestu za osebne namene, pri cemer lahko to
dejanje povzroci tudi Skodo organizaciji, predvsem na podrocju produktivnosti. S »spletnim
postopanjem« lahko zaposleni, ki je povezan preko intraneta organizacije, okuZzi programsko
opremo, ¢e obis¢e spletno stran, ki je okuzena z virusi. (Betts, Setterstrom, Pearson, & Totty,
2018, str. 144—165) Z uporabo interneta na delovnem mestu pa se pojavlja ¢edalje ve¢ zlorab.
(Lavoie & Pychyl, 2001, str. 431) Spet druga raziskava pravi, da uporaba interneta za osebne
namene med delovnim ¢asom zmanjSuje produktivnost ter poveca tveganje vdora spletnih
virusov, razli¢nih virtualnih napadov na varnostni sistem organizacije. Pri tem zaposleni tudi
izkori§¢ajo organizacijske vire. (Gramberg, Teicher, & o'Rourke, 2014, str. 2234-2252)
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Blanchard in Henle (2008, str. 1067—1084 ) sta v svoji $tudiji priSla do podatka, da kar 90 %
zaposlenih na delovnem mestu posilja elektronsko posto, ki ni povezana z delovnimi nalogami,
enak delez jih na spletu bere dnevne novice, 70 % jih nakupuje prek spleta, priblizno polovica
jih spremlja Sportne novice in pregleduje ponudbe za pocitnice, kar 40 % pa jih iS¢e novo
sluzbo. Hkrati tudi nekateri zaposleni poroc¢ajo, da jih »spletno postopanje« asociira ter tako
pomaga pri vsakdanjem spoprijemanju z obremenitvami na delovnem mestu oziroma pri
zmanj$evanju monotonosti vsakdanjih delovnih nalog, pri dvigovanju motivacije za delo in
znizevanju ravni stresa. (Vitak, Crouse, & LaRose, 2011, str. 1751-1759) Medtem ko druge
Studije kazejo, da zaposlenim spletno postopanje pomaga pri spoprijemanju z obremenitvami
na delovnem mestu, predvsem je tu misljena monotonost delovnih nalog, dvig motivacije in
zmanj$anje stresa. (Blanchard & Henle, 2008, str. 1067—1084) Gramberg, Teicher, & O'Rourke
(2014, str. 2234-2252) pa navajajo, da tovrstno uporabljanje spleta za osebne namene med
delovnim ¢asom zmanjsuje produktivnost na delovnem mestu, hkrati pa povecuje moznost
vdora spletnih virusov in drugih virtualnih napadov varnostnega sistema organizacije, s takim
pocetjem pa zaposleni tudi izkoris¢a organizacijske vire. V. ZDA so nekatere organizacije
porocale, da naj bi na ra¢un »spletnega postopanja« izgubile priblizno 130.000 $/leto. (Metin,
Taris, & Peeters, 2016, str. 254-263). Son in Park (2016, str. 309-321) sta predpostavila, da
ZDA zaradi »spletnega postopanja« vsako leto izgubijo cca 85 milijard $. Razvidno je, da
takSno obnasanje pomeni izgubo izjemno visokih zneskov, zato se organizacije zelo trudijo, da
bi »spletno postopanje« hitro odkrile oziroma da bi omejile/prepovedale imeti moznost
njegovega posluzevanja. (Son & Park, 2016, str. 309-321)

Watzlawick trdi: »Nemogoce je nekomunicirati«. (Watzlawick, Beavin, & Jackson, 1967, str.
51) Pri uporabi pametnega telefona v osebne namene med delovnim ¢asom pa je pomemben
tudi bonton komuniciranja. Pri tem so zelo pomembna pravila, komuniciranja. Poto¢ar Papez
(2016, str. 7) navaja, da takih pravil ni v torbi znanja iz na$ih Solskih klopi, ampak tovrstna
pravila in ve$¢ine spoznavamo in usvajamo vsak dan na vseh podor¢jih celo Zivljenje. Vse to
pa vpliva na mnenje oziroma vtis, ki si ga o nas ustvarjajo ljudje, ki so z nami v stiku zasebno
in/ali poslovno sodelujejo z nami. (Potocar Papez, 2016, str. 7)

Maxwell (2007, str. 24-25) govori o zlatem pravilu, povzetem po Svetem pismu: »Vse, kar
zelite, da bi ljudje naredili vam, storite tudi vi njim oziroma ne delajte drugim tistega, ¢esar
sami ne zelite, da bi drugi naredili vam.« Neko delovanje je sicer lahko zakonito, vendar je
lahko neeti¢no. To velja tudi v obratni smeri. Meje so lahko zabrisane. Etika naj bi se zacenjala
na koncu zakona. (Lamb, Hair, & McDaniel, 2009, str. 67). Etika naj bi bila tiho nadaljevanje
zakonov. Mnogi avtorji so celo mnenja, da je etika nad zakoni. Nekateri avtorji pa etiko
razumejo kot vizijo organizacije. (Andersson & Scharmer, 2007, str. 34)

Dandanes pa smo pri¢a vse vecji kompleksnosti organizacij. Ustanovitelji so prepusceni
upravljanju menedZerjev. Na menedZerje vse tezje vplivajo in tako je zelo tezko prepoznati
neetiCna dejanja. Ravno zaradi slednjega postaja danes eti€nost v organizaciji vse bolj
pomembna. Prehod v slednjega pa ni in ne bo enostaven. Veliko ¢asa bo preteklo za spremembo
miselnosti vseh. (Lipovec, 1997, str. 15)
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Mnenja Stevilnih avtorjev so, da je prav javna podoba, ki se kaze navzven, tista, ki je najve¢
pripomogla k sprejemanju eti¢nih kodeksov v organizacijah. (Schwartz, 2001, str. 247-262) Do
boljsega vodenja in obnasSanja v organizaciji se lahko pride predvsem s pomocjo eti¢nih
kodeksov. Gibbs (1975) govori o moralnih vrednotah, ki naj bi imele mesto v kodeksu. Kodeksi
naj bi bili smerokaz vrednot. Caza, Barker in Cameron (2004, str.169—178) pa pravijo, da je v
eti¢nih kodeksih zapisano samo tisto, ¢esar zaposleni ne smejo poceti, ter da eticni kodeksi
usmerjajo v obnasanje, ki naj bi bilo druzbeno odgovorno.

Komunikacija je ogledalo organizacije in mo¢no vpliva na njen ugled. Ne smemo dopuscati
konfliktnega komuniciranja med sodelavci (Zaljenja, kri¢anja, podcenjevanja, obrekovanja,
Sikaniranja), niti se na tak nacin ne smemo vesti do njih. Vse to velja tudi za komunikacijo prek
pametnih telefonov do naSih druzinskih clanov, prijateljev, sorodnikov. Bodimo eti¢ni in
moralni pri komunikaciji prek pametnega telefona. Do sogovornika bodimo prijazni, vljudni,
potrpezljivi. Bodimo najprej poslusalci in Sele nato govorci. O zadevah, za katere nismo
pooblasceni, ne komuniciramo zunaj podjetja (prek pametnega telefona). V imenu organizacije
ne komuniciramo na druzbenih omrezjih, ¢e nimamo te pristojnosti. Na druzbenih omrezjih ne
delimo podatkov o organizaciji z izjemo tistih, ki so javno dostopni. Osebnih podatkov, ki jih
uporabljamo pri delu ali v zvezi z delom, ne posredujemo oziroma ne delimo prek pametnega
telefona z nikomer, ¢e za to nimamo zakonske podlage ali izrecnega pooblastila posameznika.

Tako v teoriji kot v praksi prevladujejo nasprotujoca si staliS¢a glede vpliva pametnih telefonov
na produktivnost zaposlenih. Zatorej Stevilne organizacije v ta namen pripravijo splosna
pravila/navodila o tem, kako se moramo obnaSati na tem podro¢ju. Kodeks vsebuje
organizacijska pravila/navodila z zapisi o obnaSanju zaposlenih na razli¢nih podrog¢jih. (Kaptein
& Schwarts, 2008, str. 113) S kodeksom obnaSanja poskuSa organizacija vplivati na zaposlene,
da se poistovetijo s pravili/navodili ter spostjejo zakone na podrocju etike in vodenja.

V teoreticnem delu smo natanéno opredelili uporabo pametnih telefonov v Zivljenju
posameznikov in tudi eti¢ne dileme, ki izhajajo iz uporabe pametnih telefonov v osebne namene
v delovnem €asu. Vse to nam je bilo v pomo¢€ pri oblikovanju hipotez in raziskovalnih vprasanj,
ki jih predstavljamo v nadaljevanju.
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Raziskovalne hipoteze so:

e HI: Zaposleni, ki zaznavajo, da imajo preve¢ delovnih obveznosti ali so premalo
placani za svoje delo, pogosteje uporabljajo internet v osebne namene.

e H2: Ocenjujemo, da obstaja statisti¢na razlika pri uporabi pametnega telefona v
osebne namene med delovnim ¢asom med druzinskim statusom.

e H3: Ne-vodstveni kader dojema prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem
Casu kot izraz nezaupanja in nadzora s strani vodstvenega kadra.

e H4: Ne-vodstveni kader ocenjuje prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem
casu kot vdor v zasebnost.

e HS5: Vodstveni kader ne zaznava potrebe po vzpostavitvi prepovedi uporabe
pametnega telefona v sluzbenem casu.

e H6: Vodstveni kader ima najvecji pomislek pri uporabi pametnega telefona v osebne
namene med delovnim ¢asom zaradi moznosti virtualnega vdora nepooblasc¢enih oseb
Vv organizacijo.

e H7: Zaposleni se strinjajo, da je potrebno dolociti ustrezno mejo Se dovoljene uporabe
pametnih telefonov v sluzbenem casu.

e HS8: Uporaba pametnega telefona za osebne namene med delovnim ¢asom po mnenju
ne-vodstvenega kadra ne vpliva na njihovo produktivnosti.

3 Metoda

Kot merski instrument smo v svoji raziskavi uporabili anketni vpraSalnik v orodju za spletne
ankete 1KA, s katerim smo poskusali zajeti ¢im vecji vzorec zaposlenih z loc€itvijo ugotovitev
na vodstvene in ne-vodstvene delavce. Stvarna opredelitev: preucujemo vse srednje in velike
organizacije; tako gospodarske, kot negospodarske, katere so pridobile ISO standard
(vkljugitveni pogoj). Krajevna opredelitev: na obmogju celotne Slovenije. Casovna opredelitev:
maj 2022. Anketni vprasalnik vsebuje 35 vprasanj. V ¢lanku smo upostevali Cochranovo
formulo (Cochran, W. G., 1977) z namenom dolocitve reprezentativnega vzorca raziskave.
Rezultate, ki jih predstavljamo v nadaljevanju, smo statisticno obdelali s pomoc¢jo R-
commander statisticnega paketa. Vsa anketna vpraSanja smo merili z lestvico Likertovega tipa
od 1 do 5, kjer 1 pomeni popolno soglasje z trditvijo, 3 pomeni niti soglasje niti nesoglasje s
trditvijo in 5 pomeni popolno ne-soglasje s trditvijo. Razlog izbire vklju€evalnega faktorja ISO
faktorja smo izbrali zato, ker so uspe$ne organizacije, tiste, kjer osredotocenost na kakovost
pripomore k varcnejSi in proznejsi organizaciji. Instrument za raziskavo smo oblikovali na
osnovi teoreti¢nih izhodis¢. Anketne odgovore smo smiselno vsebinsko zdruzili glede na nasih
postavljenih osem hipotez, dodatno pa smo obdelali tudi ostala vpraSanja, ki se nanaSajo na
sploSen vpliv na etiko v povezavi z uporabo pametnega telefona med zaposlenimi. Njegovo
zanesljivost smo preverjali s pomocjo koeficienta Cronbach's alfa. Vrednost Cronbachovega
koeficienta alfa znasa 0,687, kar pomeni, da je stopnja zanesljivosti vprasalnika sprejemljiva.
Na spodnji sliki prikazujemo model naSe raziskave.
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Slika 1. Model raziskave

4 Rezultati

Iz nase raziskave izhaja, da ima najvecji odstotek anketirancev do 5 let delovne dobe, in sicer
kar 94 anketirancev oziroma 28%. Najvecji odstotek anketirancev, in sicer kar 151 anketirancev
(45%), ima do 5 let delovne dobe v trenutni organizaciji. Najvecji odstotek anketirancev prihaja
iz gospodarskih druzb, in sicer kar 271 anketirancev oziroma 81% anketirancev. Najve¢ji
odstotek anketirancev ima dosezeno srednjesolsko izobrazbo, in sicer 99 anketirancev (30%),
prvo stopnjo izobrazbe ima 95 anketirancev (28%), vi§jeSolsko izobrazbo ima 70 anketirancev
(21%). Najvecji odstotek anketirancev se opredeljuje kot ne-vodstveni kader, in sicer kar 209
anketirancev (62%). Najvecji odstotek anketirancev prihaja iz osrednjeslovenske regije, in sicer
88 anketirancev (26%). VpraSalnik je bil zastopan enakomerno, saj smo imeli enak odstotek
anketirancev moskega spola, kakor tudi Zenskega spola. Najvecji odstotek anketirancev se je
nahajal v starostnem razponu od 18 do 25 let, in sicer 88 anketirancev (26%). Najve¢ji odstotek
t. j. 119 anketirancev (36%) je bilo porocenih.

Ko smo podrobneje preucevali HI, smo ugotovili:

Anketiranci se bolj strinjajo, da imajo preve¢ delovnih obveznosti, ter da so premalo placani za
svoje delo, na svojem telefonu prezivijo do 30 minut v sluzbi, internet pa v vecini uporabljajo
niti redko niti pogosto. S povecevanjem obveznosti na delovnem mestu se znizuje pogostost
uporabe interneta v osebne namene med delovnim ¢asom. S povecevanjem osebnega dohodka
se zniZuje pogostost uporabe interneta v osebne namene med delovnim ¢asom. S povecevanjem
delovnih obveznosti na delovnem mestu se zniZuje preziveti ¢as na pametnem telefonu v osebne
namene med delovnim ¢asom. S povecanjem osebnega dohodka se znizuje ¢as dnevne uporabe
pametnega telefona v osebne namene med delovnim ¢asom. S povecanjem uporabe interneta
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se zviSuje dnevni ¢as ki ga prezivijo na svojem pametnem telefonu v osebne namene.
Vodstveni, kakor tudi ne-vodstveni kader niti redko niti pogosto uporablja internet v osebne
namene med delovnim Casom, prezivita pa oba do 30 minut dnevno v sluzbi na svojem
pametnem telefonu v osebne namene.

Ko smo podrobneje preucevali H2, smo ugotovili:

Anketiranci niti redko niti pogosto uporabljajo internet v osebne namene med delovnim ¢asom.
Najpogosteje uporabljajo internet v osebne namene med delovnim c¢asom anketiranci in
anketiranke, ki so samski (1), loceni (2), odoveli (3), poroCeni (4), v izven-zakonski skupnosti
(5), najmanj pogosto pa anketiranci, ki ne Zelijo odgovoriti (6).

Ko smo podrobneje preucevali H3, smo ugotovili:

Anketiranci se popolnoma strinjajo, da prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu
za osebne namene predstavlja izraz nezaupanja in nadzora. Vodstveni, kakor tudi ne-vodstveni
kader se popolnoma strinja, da bi prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za
osebne namene predstavljala izraz nezaupanja in nadzora.

Ko smo podrobneje preucevali H4, smo ugotovili:

Anketiranci se strinjajo, da predstavlja prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem ¢asu
vdor v zasebnost. Ne-vodstveni kader se strinja, da predstavlja prepoved uporabe pametnega
telefona v osebne namene med delovnim ¢asom vdor v zasebnost.

Ko smo podrobneje preucevali H5, smo ugotovili:

Anketiranci se ne strinjajo, da bi bilo potrebno vzpostaviti prepoved uporabe pametnega
telefona v sluZbenem €asu za osebne potrebe. Vodstveni kader se ne strinja, da bi bilo potrebno
vzpostaviti prepoved uporabe pametnega telefona v sluZbenem casu za osebne potrebe.

Ko smo podrobneje preucevali H6, smo ugotovili:

Anketiranci se niti strinjajo niti ne strinjajo, da pride pri uporabi pametnega telefona do
virtualnega vdora in da predstavlja uporaba varnostno tveganje v smislu izgube informacij.
Vodstveni kader se niti strinja niti ne strinja, da lahko pri uporabi pametnega telefona v osebne
namene pride do virtualnega vdora nepooblas¢enih oseb v organizacijo. Vodstveni kader se niti
strinja niti ne strinja, da uporaba pametnih telefonov predstavlja varnostno tveganje za
organizacijo v smislu izgube ali razkritja informacij.

Ko smo podrobneje preucevali H7, smo ugotovili:

Anketiranci se niti strinjajo niti ne strinjajo, da bi bilo potrebno dolociti ustrezno mejo Se
dovoljene uporabe pametnih telefonov v sluzbenem casu za osebne potrebe tako vodstveni kot
ne-vodstveni kader. Vodstveni, kakor tudi ne-vodstveni kader se niti strinja niti ne strinja, da bi
bilo potrebno dolociti Se ustrezno mejo dovoljene uporabe pametnih telefonov v sluzbenem
¢asu za osebne potrebe.

Ko smo podrobneje preucevali H8, smo ugotovili:
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Anketiranci se bolj strinjajo, ko ocenjujejo, da uporaba pametnih telefonov vpliva na slabso
produktivnost na racun konstantnega motenja, da pa dejansko uporaba vpliva na produktivnost,
pa se niti strinjajo niti ne strinjajo, oz., mnenja so, niti vpliva niti ne vpliva na racun
veCopravilnosti (multitasking), in se niti strinjajo niti ne strinjajo pri sploSnem vplivu na
produktivnost. Ne-vodstveni kader se niti strinja, niti ne strinja s trditvijo, da uporaba
pametnega telefona v sluzbi za osebne namene vpliva na njihovo produktivnost. Ne-vodstveni
kader se v povpre¢ju strinja s trditvijo, da uporaba pametnega telefona vpliva na slabso
produktivnost zaposlenih na ra¢un konstantnega motenja. Ne-vodstveni kader pravi, da niti
vpliva niti ne vpliva uporaba pametnega telefona v osebne namene na njihovo produktivnost.
Ne-vodstveni kader se v povprecju niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da uporaba pametnih
telefonov vpliva na slabso produktivnost zaposlenih na ra¢un vecopravilnosti (multitasking),
da skusajo opravljati preve¢ stvari hkrati.

Pri »vpliv na etiko — splosno«, smo $e dodatno upostevali odgovore na naslednja vprasanja:

Vprasanje V10 - Ali dostopate preko pametnega telefona do druzbenih omrezij v osebne
namene, medtem ko opravljate drugo delo? Anketiranci so odgovorili se niti strinjam niti ne
strinjam. Vprasanje V13 - Kolikokrat med opravljanjem dela pogledate na ekran svojega
pametnega telefona v osebne namene? Najve¢ aketirancev med opravljenem dela pogleda na
enkrat svojega pametnega telefona v osebne namene vsakih 60 minut (28%). Vprasanje V14 -
Kaj vam pomeni pametni telefon? (Moznih je ve¢ odgovorov). Najve¢ anketirancev je
odgovorilo, da jim pametni telefon pomeni povezljivost (27%). VpraSanje V17 - Ali kdaj
prosite za pomo¢ ljudi na druzbenih omrezjih, ko imate tezave pri reSevanju del in nalog v
sluzbi? Anketiranci so odgovorili redko. VpraSanje V18 - Ali kadar v sluzbi nimate drugih
prioritetnih nalog, uporabljate druzbena omreZja za sprostitev? Anketiranci so odgovorili niti
redko niti pogosto. VpraSanje V19 - Ocenjujem, da je uporaba socialnih omrezij na delovnem
mestu v osebne namene lahko tudi v dobrobit bolj u¢inkovitega opravljanja delovnih nalog.
Anketiranci so odgovorili se niti strinjam niti ne strinjam. Vprasanje V20 - Ali se vam zdi, da
je na delovnem mestu uporaba socialnih omrezij Skodljiva za vaSe delo? Anketiranci so
odgovorili se niti strinjam niti ne strinjam. Vprasanje V21 - Kaj vas motivira pri osebni uporabi
socialnih omrezij med delovnim ¢asom? Anketirance pri osebni uporabi socialnih omreZzij med
delovnim ¢asom najbolj motivira komunikacija z druzino, prijatelji... (63%). VpraSanje V23 -
Za moje delovno mesto je potrebna uporaba interneta oz. dostop do njega. Anketiranci so
odgovorili, se strinjam. VpraSanje V26 - Ali ste tekom delovnega Casa ves Cas dosegljivi na
pametni telefon? Anketiranci so odgovorili pogosto.

Odlocili smo se, da bomo ugotavljali tudi razliko po generacijah pri uporabi pametnih telefonov
med zaposlenimi v osebne namene. Ugotovili smo, da ni statisticno znacilne povezanosti.

S Razprava

Ugotovitve raziskave nakazujejo, da se s poveCevanjem obveznosti na delovnem mestu, znizuje
pogostost uporabe interneta v osebne namene med delovnim asom, kakor tudi znizuje preziveti
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¢as na pametnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom. S povecanjem uporabe
interneta se zviSuje tudi dnevni Cas, ki ga anketiranci prezivijo na svojem pametnem telefonu v
osebne namene. Anketiranci se sicer v povprecju strinjajo s trditvijo, da uporaba pametnih
telefonov vpliva na slabSo produktivnost na ratun konstantnega motenja, vendar pa pri
ocenjevanju omenjenega negativnega vpliva na lastno produktivnost ne zaznavajo, saj se niti
strinjajo, niti ne strinjajo s trditvijo, da uporaba pametnega telefona v sluzbi za osebne namene
vpliva na njihovo produktivnost, hkrati v povprecju niti strinjajo niti ne strinjajo s trditvijo, da
uporaba pametnih telefonov vpliva na slabso produktivnost zaposlenih na ra¢un vecopravilnosti
(multitasking), da skuSajo opravljati prevec stvari hkrati. Nasi anketiranci so odgovorili, da so
na telefon dosegljivi pogosto, tako vodstveni kot ne-vodstveni anketirance in anketiranke se
niti strinjajo niti ne strinjajo, da dostopajo preko pametnega telefona do druzbenih omrezij v
osebne namene, medtem ko opravljajo drugo delo. Na ekran svojega telefona pogledujejo
povprecno vsakih 15 minut. Vodstveni in ne-vodstveni kader prezivi do 30 minut dnevno v
sluzbi na svojem pametnem telefonu v osebne namene. Tako vodstveni kot ne-vodstveni kader
se popolnoma strinjata, da bi prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za osebne
namene predstavljala izraz nezaupanja in nadzora. Anketiranci se strinjajo, da predstavlja
prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem Casu vdor v zasebnost, ter se ne strinjajo,
da bi bilo potrebno vzpostaviti prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za
osebne potrebe, se niti strinjajo niti ne strinjajo, da pride pri uporabi pametnega telefona do
virtualnega vdora in da predstavlja uporaba varnostno tveganje v smislu izgube ali razkritja
informacij. Tako vodstveni kot tudi ne-vodstveni kader se niti strinja niti ne strinja, da bi bilo
potrebno doloditi $e ustrezno mejo dovoljene uporabe pametnih telefonov v sluzbenem casu za
osebne potrebe. Najve¢ anketirancev navaja, da jim pametni telefon pomeni povezljivost
(27%). Anketiranci le redko prosijo za pomo¢€ ljudi na druzbenih omrezjih, ko imajo tezave pri
reSevanju del in nalog v sluzbi, niti redko niti pogosto pa kadar v sluzbi nimajo drugih
prioritetnih nalog, uporabljajo druzbena omreZja za sprostitev. Anketiranci se niti strinjajo niti
ne strinjajo s trditvijo, da lahko uporaba socialnih omreZij na delovnem mestu v osebne namene
sluzi tudi v dobrobit bolj ucCinkovitega opravljanja delovnih nalog, isto staliS¢e (torej
neopredeljeno) pa so zavzeli tudi pri vpraSanju, ¢e se jim zdi, da je na delovnem mestu uporaba
socialnih omreZij Skodljiva za njihovo delo. Anketirance pri osebni uporabi socialnih omrezij
med delovnim ¢asom najbolj motivira komunikacija z druzino, prijatelji... (63%). Anketiranci
se strinjajo, da je za njihovo delovno mesto potrebna uporaba interneta oz. dostop do njega.
Hkrati so navedli, da so tekom delovnega ¢asa pogosto dosegljivi na pametni telefon.

Nedvomno omenjena ugotovitev sovpada z raziskavo, ki so jo opravili Gramberg, Teicher in
o'Rourke (2014, str. 2234-2252), ki ugotavlja, da uporaba interneta za osebne namene med
delovnim ¢asom zmanjSuje produktivnost, ter poveca riziko vdora spletnih virusov, raznih
virtualnih napadov na varnostni sistem organizacije. Glede slednje trditve vodstveni kader v
pricujoci raziskavi ni opredeljen, saj se niti strinja niti ne strinja, da lahko pri uporabi pametnega
telefona v osebne namene pride do virtualnega vdora nepooblas¢enih oseb v organizacijo.
Vodstveni kader se hkrati niti strinja niti ne strinja, da uporaba pametnih telefonov predstavlja
varnostno tveganje za organizacijo v smislu izgube ali razkritja informacij. Ugotovitve iz nase
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raziskave pa nakazujejo na povezavo med pametnim telefonom in osebnim dohodkom, saj
lahko iz odgovorov anketirancev in anketirank sklepamo, da se s poveCanjem osebnega
dohodka znizuje pogostost uporabe interneta in znizuje Cas dnevne uporabe pametnega
telefona, ter da se s povecevanjem delovnih obveznosti na delovnem mestu znizuje preziveti
¢as na pametnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom. Hkrati bi lahko zakljucili,
da omenjene ugotovitve sovpadajo z ugotovitvami Studije »spletnega postopanja«, ki so jo
izvedli Vitak, Crouse in LaRose (2011, str. 1751-1759), kjer so le-ti so ugotovili, da je velika
verjetnost povezanosti spletnega postopanja s tem, kje oseba dela oz. kakSen je njegov/njen
zaposlitveni status, kak$no delo opravlja, viSina prihodkov, viSina izobrazbe in celo spol.

Pri kategoriji »vpliv na etiko« se navezujemo na raziskavo/navedbo Robinsak-a. (Vir: Ljudje
in pametni telefoni, 2022, https//svetkapitala.delo.si) Omenjena navedba sovpada z ugotovitvijo
nasSe raziskave, da generacije X (35-55 let) in baby boomers (55+ let), povpre¢no do 15 minut
prezivijo na svojem pamatnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom, Generacija Y
(25-35 let), v povprecju do 30 minut prezivi na svojem pamatnem telefonu v osebne namene
med delovnim ¢asom, najmlajSimi generacijo Z, v povprecju do 60 minut prezivi na svojem
pamatnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom. Hkrati omenjena ugotovitev
sovpada tudi z ugotovitvijo raziskav, ki so jih opravili Schroer (2008, str. 6-8) in Simons (2010,
str. 28-33), kjer opredeljujejo, da naj bi bili kljuéni uporabniki pametnih telefonov zaposleni
delavci v starosti 36 let ali manj, saj so anektiranci iz pricujoce raziskave, ki se umes¢ajo med
kot generacijo Y in Z v povprecju do 30 minut, oziroma do 60 minut prezivijo na svojem
pamatnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom.

V sklopu H1 smo ugotovili, da se tisti anketiranci, ki se bolj strinjajo, da imajo preve¢ delovnih
obveznosti, ter da so premalo placani za svoje delo, na svojem telefonu prezivijo do 30 minut
v sluzbi, internet pa v vec€ini uporabljajo niti redko niti pogosto.
V sklopu testiranja podhipotez HIA (V1/V3) in H1B (V2/V3), smo ugotovili:
* s poveCevanjem obveznosti na delovnem mestu se zniZuje pogostost uporabe interneta
v osebne namene med delovnim ¢asom,
* s povecevanjem osebnega dohodka se zniZuje pogostost uporabe interneta v osebne
namene med delovnim ¢asom.

V sklopu testiranja H1 (V1/V11, V2/V11, V3/V11, V3/V35, V11/V35), smo §e ugotovili:

* s povecevanjem delovnih obveznosti na delovnem mestu se zniZuje preziveti ¢as na
pametnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom,

* s povecanjem osebnega dohodka se znizuje ¢as dnevne uporabe pametnega telefona v
osebne namene med delovnim ¢asom,

* s poveCanjem uporabe interneta se zviSuje dnevni Cas, ki ga anketiranci preZivijo na
svojem pametnem telefonu v osebne namene,

* vodstveni in ne-vodstveni kader niti redko niti pogosto uporablja internet v osebne
namene med delovnim ¢asom,
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* vodstveni in ne-vodstveni kader prezivi do 30 minut dnevno v sluzbi na svojem
pametnem telefonu v osebne namene.

Hipotezo H1 delno potrdimo. Namrec¢, hipotezo v delu druge trditve lahko potrdimo (zaposleni,
ki so premalo placani za svoje delo, pogosteje uporabljajo internet v osebne namene), saj smo
ugotovili, da se s poveCevanjem osebnega dohodka zniZzuje pogostost uporabe interneta v
osebne namene med delovnim ¢asom, dodatno smo e ugotovili, da se s poveCanjem osebnega
dohodka znizuje ¢as dnevne uporabe pametnega telefona v osebne namene med delovnim
gasom. Ce hipotezo e natanéneje opredelimo na vodstveni in ne-vodstveni kader po
organizacijah, smo prisli do ugotovitev, da oba kadra, niti pogosto niti redko ne uporabljata
internet, oba kadra ¢asovno podobno - do 30 minut, prezivita na internetu, da pa se s
povecanjem uporabe interneta zvisuje dnevni ¢as, ki ga prezivijo na svojem pametnem telefonu
v osebne namene. Medtem ko hipoteze v prvem delu trditve (zaposleni, ki zaznavajo, da imajo
preve¢ delovnih obveznosti, pogosteje uporabljajo internet v osebne namene) ne moremo
potrditi, saj smo ugotovili, da se s povecevanjem obveznosti na delovhem mestu zniZuje
pogostost uporabe interneta v osebne namene med delovnim ¢asom, torej preve¢ delovnih
obveznosti je vzrok za zmanjS$anje uporabe interneta v osebne namene in ne obratno, dodatno
smo Se ugotovili, da se s povecevanjem obveznosti na delovnem mestu znizuje preziveti ¢as na
pametnem telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom.

V sklopu testiranja H2 smo ugotovili:
» anketiranci niti redko niti pogosto uporabljajo internet v osebne namene med delovnim
casom.
* obstaja statisticna razlika pri uporabi pametnega telefona v osebne namene med
delovnim Casom in sicer: najpogosteje uporabljajo internet samski in loceni, najmanj
pogosteje pa tisti, ki ne zelijo odgovoriti.

Hipotezo H2 (da obstaja statisti¢na razlika pri uporabi pametnega telefona v osebne namene
med delovnim ¢asom med »druzinskim statusom«) zato potrdimo, saj smo ugotovili da, obstaja
statisti¢na razlika pri uporabi pametnega telefona v osebne namene med delovnim Casom in
sicer: najpogosteje uporabljajo internet samski in loceni, najmanj pogosteje pa tisti, ki ne Zelijo
odgovoriti.

V sklopu testiranja H3 smo ugotovili:
+ anketiranci se popolnoma strinjajo, da prepoved uporabe pametnega telefona v
sluzbenem ¢asu za osebne namene predstavlja izraz nezaupanja in nadzora.
* vodstveni in ravno tako ne-vodstveni kader se popolnoma strinja, da bi prepoved
uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za osebne namene predstavljala izraz
nezaupanja in nadzora.

To hipotezo H3 (»ne-vodstveni kader dojema prepoved uporabe pametnega telefona v
sluZzbenem c¢asu kot izraz nezaupanja in nadzora s strani vodstvenega kadra«) potrdimo, saj smo
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ugotovili, da, ne-vodstveni kader se popolnoma strinja, da bi prepoved uporabe pametnega
telefona v sluzbenem ¢asu za osebne namene predstavljala izraz nezaupanja in nadzora. Nadalje
smo ugotovili, da se tudi vodstveni kader popolnoma strinja, da bi prepoved uporabe pametnega
telefona v sluzbenem Gasu za osebne namene predstavljala izraz nezaupanja in nadzora. Ce
hipotezo Se natancneje opredelimo, smo prisli do ugotovitev, da se anketiranci popolnoma
strinjajo, da prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za osebne namene
predstavlja izraz nezaupanja in nadzora.

V sklopu testiranja H 4 smo ugotovili:
* anketiranci se strinjajo, da predstavlja prepoved uporabe pametnega telefona v
sluzbenem ¢asu vdor v zasebnost.
* vodstveni kader in ravno tako ne-vodstveni kader strinja, da predstavlja prepoved
uporabe pametnega telefona v sluzbenem ¢asu vdor v zasebnost.

To hipotezo H4 (»ne-vodstveni kader ocenjuje prepoved uporabe pametnega telefona v
sluZbenem c¢asu kot vdor v zasebnost«) potrdimo, saj smo ugotovili, ne-vodstveni kader se
strinja, da predstavlja prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu vdor v
zasebnost. Nadalje smo ugotovili, da se tudi vodstveni kader strinja, da predstavlja prepoved
uporabe pametnega telefona v sluZbenem &asu vdor v zasebnost. Ce hipotezo $e natanéneje
opredelimo, smo prisli do ugotovitev, da se anketiranci strinjajo, da predstavlja prepoved
uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu vdor v zasebnost.

V sklopu testiranja HS smo ugotovili:
* anketiranci se ne strinjajo, da bi bilo potrebno vzpostaviti prepoved uporabe pametnega
telefona v sluzbenem Casu za osebne potrebe.
* vodstveni in ravno tako ne-vodstveni kader se ne strinja, da bi bilo potrebno vzpostaviti
prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za osebne potrebe.

To hipotezo H5 (»vodstveni kader ne zaznava potrebe po vzpostavitvi prepovedi uporabe
pametnega telefona v sluzbenem ¢asu«) potrdimo, saj smo ugotovili, da vodstveni kader se ne
strinja, da bi bilo potrebno vzpostaviti prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem c¢asu
za osebne potrebe. Nadalje smo ugotovili, da se tudi ne-vodstveni kader ne strinja da bi bilo
potrebno vzpostaviti prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem casu za osebne
potrebe. Ce hipotezo $e natanéneje opredelimo, smo prisli do ugotovitev, da se anketiranci ne
strinjajo da bi bilo potrebno vzpostaviti prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem
¢asu za osebne potrebe.

V sklopu testiranja H6 smo ugotovili:

» anketiranci se niti strinjajo niti ne strinjajo, da pride pri uporabi pametnega telefona do
virtualnega vdora in da predstavlja uporaba varnostno tveganje v smislu izgube
informacij.

* vodstveni kader se niti strinja niti ne strinja, da lahko pri uporabi pametnega telefona v
osebne namene pride do virtualnega vdora nepooblas¢enih oseb v organizacijo, ter da
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uporaba pametnih telefonov predstavlja varnostno tveganje za organizacijo v smislu
izgube ali razkritja informacij.

To hipotezo H6 (»vodstveni kader ima najvecji pomislek pri uporabi pametnega telefona v
osebne namene med delovnim ¢asom zaradi moznosti virtualnega vdora nepooblasc¢enih oseb
Vv organizacijo«) zavrnemo, saj vodstveni kader se niti strinja niti ne strinja, da lahko pri uporabi
pametnega telefona v osebne namene med delovhom c¢asom pride do virtualnega vdora
nepooblascenih oseb v organizacijo. Nadalje smo ugotovili, da vodstveni kader se niti strinja
niti ne strinja da uporaba pametnih telefonov predstavlja varnostno tveganje za organizacijo v
smislu izgube ali razkritja informacij. Ce hipotezo e natanéneje opredelimo, smo prisli do
ugotovitev, da anketiranci se niti strinjajo niti ne strinjajo, da pride pri uporabi pametnega
telefona do virtualnega vdora in da predstavlja uporaba varnostno tveganje v smislu izgube
informacij.

V sklopu testiranja H7 smo ugotovili:
* anketiranci se niti strinjajo niti ne strinjajo, da bi bilo potrebno dolo¢iti ustrezno mejo
Se dovoljene uporabe pametnih telefonov v sluzbenem €asu za osebne potrebe.
* vodstveni kot tudi ne-vodstveni kader niti strinja niti ne strinja, da bi bilo potrebno
dolociti Se ustrezno mejo dovoljene uporabe pametnih telefonov v sluzbenem ¢asu za
osebne potrebe.

To hipotezo H7 (»zaposleni se strinjajo, da je potrebno dolociti ustrezno mejo Se dovoljene
uporabe pametnih telefonov v sluzbenem ¢asu«) zavrnemo, saj se natancneje, vodstveni, kot
tudi ne-vodstveni kader, niti strinja niti ne strinja, da bi bilo potrebno dolociti Se ustrezno mejo
dovoljene uporabe pametnih telefonov v sluzbenem ¢asu za osebne potrebe. Ce hipotezo e
natancneje opredelimo, smo prisli do ugotovitev, da anketiranci se, niti strinjajo niti ne strinjajo,
da bi bilo potrebno dolociti ustrezno mejo Se dovoljene uporabe pametnih telefonov v
sluzbenem ¢asu za osebne potrebe.

V sklopu testiranja H8 smo na podlagi testiranja podhipotez ugotovili, da se anketiranci bolj
strinjajo, ko ocenjujejo, da uporaba pametnih telefonov vpliva na slabSo produktivnost na raun
konstantnega motenja, da pa dejansko uporaba vpliva na produktivnost, pa se niti strinjajo niti
ne strinjajo, 0z., mnenja so, niti vpliva niti ne vpliva na racun ve€opravilnosti (multitasking), in
se niti strinjajo niti ne strinjajo pri sploSnem vplivu na produktivnost.
* ne-vodstveni kader se niti strinja, niti ne strinja s trditvijo, da uporaba pametnega
telefona v sluzbi za osebne namene vpliva na njihovo produktivnost.
* ne-vodstveni kader se v povpre¢ju strinja s trditvijo, da uporaba pametnega telefona
vpliva na slabso produktivnost zaposlenih na ratun konstantnega motenja
* ne-vodstveni kader pravi, da niti vpliva niti ne vpliva uporaba pametnega telefona v
osebne namene na njihovo produktivnost.
* ne-vodstveni kader v povprecju se niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da uporaba
pametnih telefonov vpliva na slabSo produktivnost zaposlenih na ra¢un vecopravilnosti
(multitasking), da skuSajo opravljati prevec stvari hkrati.
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To hipotezo H8 (»uporaba pametnega telefona za osebne namene med delovnim ¢asom po
mnenju ne-vodstvenega kadra ne vpliva na njihovo produktivnosti«) delno potrdimo, saj smo
ugotovili, da se ne-vodstveni kader v povpre¢ju strinja s trditvijo, da uporaba pametnega
telefona vpliva na slabSo produktivnost ostalih zaposlenih. Vendar pa, ker ne-vodstveni kader
pravi, da niti vpliva niti ne vpliva uporaba pametnega telefona v osebne namene na njihovo
produktivnost, oziroma se ne-vodstveni kader niti strinja, niti ne strinja s trditvijo, da uporaba
pametnega telefona v sluzbi za osebne namene vpliva na njihovo produktivnost, natan¢neje, ne-
vodstveni kader se v povpre€ju niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da uporaba pametnih
telefonov vpliva na slabso produktivnost zaposlenih na ra¢un vecopravilnosti (multitasking),
da skusajo opravljati prevec stvari hkrati, hipotezo ne moremo potrditi v celoti.

Ce povzamemo, eti¢ni kodeks je v pomo¢& zaposlenim pri vsakodnevnem ravnanju in to naj
velja tudi za podrocje uporabe pametnih telefonov za osebne namene med delovnim casom. Z
eticnim kodeksom se lahko izognemo polozajem, v katerih ne vemo, kako bi ravnali ali se
odzvali na dolo¢eno ravnanje. Kodeks na podroc¢ju uporabe pametnih telefonov nam je lahko v
pomo¢, da ne krSimo zakonodaje, ne povzro¢imo $kode ali ne Skodimo ugledu organizacije.
Nenazadnje je tudi orodje za ustvarjanje prijetnejSega delovnega okolja ter pripomore k
motivaciji in vecjemu zadovoljstvu zaposlenih. Zavedati pa se moramo tudi dileme
delodajalca, ki mora kot dober gospodar skrbeti za najbolj ucinkovito produktivnost z
dopuscanjem dolo¢enih ravnanj, ki jih zelijo zaposleni. Eti¢ni kodeks ne doloca strogih pravil
vedenja, pa¢ pa vzpostavlja standard vedenja, ki temelji na eticnih in moralnih nacelih. Zato je
skupaj s kodeksom treba poznati in upostevati tudi druga notranja pravila v organizaciji, ki
dolocajo organizacijo delovnega procesa oziroma obveznosti, s katerimi morajo biti zaposleni
pri delu seznanjeni. SpoStovati je potrebno samega sebe tudi pri uporabi pametnih telefonov.
Vsako vedenje je pomembno. Z lastnim zgledom spodbuja menedZment spostljive odnose na
delovnem mestu. Ne dopusca vedenja, ki ustvarja zaljivo delovno okolje. Zato se z sodelavci
ravna tako, kot si Zelimo, da bi oni ravnali z nami, kar smo Ze omenili v predhodnem tekstu.
Spodbujati je potrebno nenehno enakopravnost, in to ne glede na spol, raso, starost, zdravstveno
stanje, invalidnost, versko, politi¢no ali drugo prepricanje, ¢lanstvo v sindikalni organizaciji,
narodnostno ali socialno poreklo, druzinski status, premoZenjsko stanje, spolno usmerjenost ali
druge osebne okolis¢ine. Komunikacija je ogledalo organizacije in mo¢no vpliva na ugled
organizacije. Ne smemo dopuscati konfliktnega komuniciranja med sodelavci (Zaljenja,
kri¢anja, podcenjevanja, obrekovanja, Sikaniranja), niti se na tak nacin ne smemo vesti do njih
in to prav tako velja v komunikaciji ki jo izvajamo preko pametnih telefonov do naSih
druzinskih ¢lanov, prijateljev, sorodnikov. Bodimo eti¢ni in moralni pri komunikaciji preko
pametnega telefona. S sogovornikom bodimo prijazni, vljudni, potrpezljivi. Bodimo najprej
poslusalci in Sele nato govorniki. O zadevah, za katere nismo pooblas¢eni, ne komuniciramo
zunaj podjetja (preko pametnega telefona). V imenu organizacije ne komuniciramo na
druZabnih omreZjih. Na druzabnih omreZjih ne delimo podatkov o organizaciji z izjemo tistih,
ki so javno dostopni. Osebnih podatkov, ki jih upravljamo pri delu ali v zvezi z delom, ne
posredujemo oziroma ne delimo preko pametnega telefona z nikomer tretjim, ¢e za to nimamo
zakonske podlage ali izrecnega pooblastila posameznika. Zavedati se moramo, da ohranjanje
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integritete prinaSa dolgoro¢ne odnose in uspeh. Varovati moramo svojo integriteto in integriteto
drugih. Med organizacijami je ve¢ in ve¢ tekmovanja, zato je kljuc¢ do uspeha skrit v razlicnih
konkuren¢nih prednostih. V sam vrh konkurenénih prednosti sodi tudi etika. Zato smo se v
¢lanku osredotocali predvsem na eticne kodekse kot konkurencno, trajnejSo prednost
organizacije. Kar organizacije delajo, je pomembno, ravno tako pa je pomembno tudi, kako in
na kakSen nacin to pocnejo. Poleg eti¢nega ravnanja na vseh podro¢jih - tudi pri vplivu
pametnih telefonov na produktivnost dela, pa se morajo organizacije obnasati druzbeno
odgovorno, saj je odnos do druzbe ogledalo organizacije. Iz odgovorov anketirancev v pricujoci
raziskavi smo sklepali, da preuc¢evane organizacije, iz katerih prihajajo anketiranci, $e nimajo
oblikovanega lastnega eti¢nega kodeksa na tem podro¢ju. Verjetno pa bi bili v vsaki
organizaciji izjemno zadovoljni, ¢e bi dobili v roke dokoncen koncept eti¢nega kodeksa glede
ustrezne uporabe pametnega telefona v osebne namene med delovnim ¢asom. Z njim bi v
sodobni organizaciji vplivali na ritem produktivnosti in bi zaposlenim znali svetovati, kako
doseci predpisano produktivnost in normative ter ob tem ne bi bili prikrajSani za informacije v
povezavi z uporabo osebnega telefona med delovnim ¢asom za osebne namene.

6 Zakljucek

Skozi raziskavo smo ugotavljali, ali uporaba pametnih telefonov med delovnim ¢asom za
osebne namene moti delovni proces ali pa je morda motivator. Rezultati so bili statisticno
ovrednoteni in osvetljeni na razlicne nacine. V pricujoci raziskavi se je pokazalo, da se s
povecevanjem obveznosti na delovnem mestu znizuje pogostost uporabe interneta v osebne
namene med delovnim ¢asom, kakor tudi zniZuje preZiveti ¢as na pametnem telefonu v osebne
namene med delovnim ¢asom. Pokazalo se je tudi, da se s poveCanjem osebnega dohodka
zniZuje pogostost uporabe interneta in znizuje ¢as dnevne uporabe pametnega telefona ter da se
s povecevanjem delovnih obveznosti na delovnem mestu zniZuje preZiveti ¢as na pametnem
telefonu v osebne namene med delovnim ¢asom. Anketiranci se niti strinjajo niti ne strinjajo,
da lahko pri uporabi pametnega telefona v osebne namene pride do virtualnega vdora
nepooblas¢enih oseb v organizacijo oziroma da uporaba pametnih telefonov predstavlja
varnostno tveganje za organizacijo v smislu izgube ali razkritja informacij. Anketiranci na
zaslon svojega telefona pogledujejo povprecno vsakih 15 minut, medtem ko prezivijo do 30
minut dnevno v sluzbi na svojem pametnem telefonu v osebne namene. Hkrati se je pokazalo,
da se tako vodstveni kot nevodstveni kader ne strinjata, da bi bilo treba prepovedati uporabo
pametnega telefona v sluzbenem casu za osebne potrebe, saj se popolnoma strinjata, da bi
prepoved uporabe pametnega telefona v sluzbenem ¢asu za osebne namene predstavljala izraz
nezaupanja in nadzora. Anketiranci se tudi strinjajo, da predstavlja prepoved uporabe
pametnega telefona v sluZbenem ¢asu vdor v zasebnost. Tako vodstveni kot tudi nevodstveni
kader se niti strinja niti ne strinja, da bi bilo treba dolociti Se ustrezno mejo dovoljene uporabe
pametnih telefonov v sluzbenem Casu za osebne potrebe. PriCakujemo, da bo pricujoca
raziskava v pomo¢€ pri oblikovanju ustreznega eti¢nega kodeksa na preu¢evanem podrocju v
organizacijah Sirom Slovenije in SirSe.
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V Otoski rastoci strategiji univerzalne odli¢nosti in mojstrstva (Lux — excellentia ex oriente et
occidente, ex septemtrione et meridie, kar v prevodu pomeni: Lu¢ — odli¢nost prihaja od vzhoda
in zahoda, s severa in juga) je Bukovec (2010, str. 6—7) omenil, da sicer natan¢neje organizacija
temelji na petih glavnih gradnikih, eden izmed njih je tudi eti¢nost razmisljanja in delovanja.
Slednji gradnik se neposredno dotika zaposlenih, saj se lahko le z eticnim razmi$ljanjem in
delovanjem zaéne graditi zaupanje med zaposlenimi in se na tak nacin uspeSno izogne
vsakrSnim dvomom med zaposlenimi, ki bi posledi¢no vodili v nadaljnje notranje medosebne
konflikte. (Bukovec, 2010, str. 6—7) Zato morajo menedZerji in neposredni vodje poznati nacin
ravnanja z zaposlenimi v organizaciji, ¢e zelijo ustvariti prijetno okolje za zaposlene, ki jih
lahko pripelje do zelenih poslovnih rezultatov. Zaposleni se morajo pocutiti dobro. Tudi
novodobne eti¢ne dileme uporabe pametnih telefonov med zaposlenimi ne smejo puscati za
seboj nikakr$nih dvomov, ki bi lahko vodili v notranje konflikte. Dileme se morajo skupaj z
zaposlenimi resiti in zapisati v eti¢ni kodeks organizacije, da se jih ne pozabi oziroma da so
zapisane za novozaposlene sodelavce. TakSni koraki menedzerjev in neposrednih vodij
vzpodbujajo dobro organizacijsko klimo in kulturo v organizaciji. Kako in na kaksen nacin
bodo zaposleni v organizaciji med delovnim ¢asom v osebne namene komunicirali, je osebna
stvar vsakega zaposlenega, vendarle se zaposleni morajo zavedati, da sta v organizaciji na
prvem mestu produktivnost in kakovost. Seveda pa vsega tega ni mo¢ doseci in presegati brez
pozitivne organizacijske klime in kulture. In prav zaradi tega je toliko bolj pomembno, da ima
organizacija dogovorjene nacine, kako preseci eticne dileme, ki se pojavljajo skozi ¢as. Kot
smo omenili, so zaposleni notranje bogastvo vsake organizacije. Eti¢ne dileme, ki bi lahko
nastajale, je treba ustrezno nasloviti, kar naj bi bil cilj vsake organizacije, saj se lahko le z
eticnim razmiSljanjem in delovanjem zacne graditi zaupanje med zaposlenimi. Priujoca
raziskava zato po nasi oceni predstavlja znaten prispevek k stroki in znanosti z vpogledom v
eticne dileme uporabe pametnih telefonov med zaposlenimi med delovnim ¢asom za osebne
namene, ki ostaja podraziskano podrocje. V ¢lanku smo skuSali osvetlili eticne dileme pri
uporabi pametnih telefonov za osebne namene med delovnim ¢asom iz razli¢nih strani. Zato
smo anketirali tako vodstveni kot nevodstveni kader, da bi osvetlili vse novodobne eti¢ne
dileme uporabe pametnih telefonov med zaposlenimi. S svojimi predhodnimi izkuSnjami smo
v anketo vkljucili razli€na vprasanja, da bi osvetlili vse dileme in zadrzke. Tako vse te
spremembe ne bodo stanja v organizaciji poslabsale, ampak ga bodo izboljSale in organizacija
bo v svoji rasti stremela k univerzalni odli¢nosti, pri tem pa si pomagala s pravnimi podlagami
ter z ze dognanimi organizacijskimi pravili, ki so zapisani v razli¢nih ISO standardih, in tudi z
rezultati naSe raziskave in dognanji na podrocju eti¢nih dilem, ki lahko nastanejo v organizaciji
na preucevanem podrocju.

Menedzment, ki vodi organizacijo, mora po naSem mnenju v eticnem kodeksu v poglavju o
eticni kulturi nasloviti tudi eticne dileme uporabe pametnih telefonov med zaposlenimi.
Organizacija si mora v ¢im vecji meri prizadevati za upoStevanje Zelja zaposlenih in v tem
kontekstu vzpodbujati dobro organizacijsko klimo in posledi¢no dobro organizacijsko kulturo.
Pri tem je vloga menedZerjev pomembna, saj doseci, da se zaposleni pocutijo »kot doma«
oziroma da uzivajo v svojem delu in nalogah v svojem okolju, kjer jih izvrSujejo, sploh ni
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enostavna naloga. Delo pri zaposlenih nikakor ne sme predstavljati rutine. MenedzZerji morajo,
ko opazijo spremembe v okolju in med zaposlenimi, znati skupaj z njimi najti ustrezne resitve,
ki bodo v obojestransko zadovoljstvo. Zavedati se morajo, da zgolj ustrezen eti¢ni pristop k
motivaciji zaposlenih vodi k visoki stopnji delovne uspesnosti v organizaciji.

V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno raziskavo razsiriti na vse tri skupine organizacij (male,
srednje in velike) ter jih med sabo na podrocju eti¢nih dilem in morebitnih stroSkov pri uporabi
pametnih telefonov med zaposlenimi za osebne namene med delovnim ¢asom tudi primerjati,
lahko pa bi razsirili tudi vzorec na vse organizacije, ne zgolj tiste z ISO standarom.

Ugotovitve pri¢ujoce raziskave je treba interpretirati v lu¢i glavnih omejitev, ki so vplivale na
izvedbo le-te. Raziskavo smo izvedli v srednje velikih in velikih organizacijah, ki so pridobile
enega izmed ISO standardov in so na poti k poslovni odli¢nosti v Sloveniji. Vecina organizacij
deluje globalno, zato menimo, da bi bilo v prihodnjih raziskavah smiselno preveriti tudi odziv
odjemalcev na narejeno raziskavo ter pri tem slisati tudi njthovo mnenje.
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Abstract:
Ethical Dilemmas of the Use of Smart Phones Among Employees

Research Questions (RQ): What ethical dilemmas arise concerning the use of smartphones for
private matters during working hours and what is the line between the acceptable use and the one
that already has a negative impact on productivity?

Purpose: Ethical dilemmas concerning the use of smartphones for personal matters during working
hours have become very common and so far, they have not been researched enough. Therefore, the
goal is to define the acceptable ethical rules based on the research.

Methods: Firstly, we examined the existing scientific literature in the studied field with the help of
which the basic concepts were explained. To substantiate the theoretical part of the thesis we
employed two methods; the method of description and the method of compilation.

Secondly, we used a quantitative approach, namely we conducted a survey and used (non)parametric
tests.

Results: The research has found that both managerial and non-managerial personnel completely
agree that the ban on the use of smartphones during working hours for personal purposes is an
expression of distrust, control and an invasion of privacy. Since the right to privacy is one of the
most important human rights, the decision to limit the use of a smartphone during working hours for
personal purposes should be carefully considered. Should the decision be made that it is necessary
to establish or upgrade the code of ethics concerning the use of smartphone for private purposes
during working hours the human rights aspects must be taken into consideration.

Organization: The research examines ethical dilemmas in the field of smartphone use among
employees for personal use during working hours in various organizations. The results of the
research can be adopted by organizations as a starting point for addressing ethical dilemmas in the
aforementioned area.

Society: The research in the field of the ethical conduct of the use of smartphones among employees
for private purposes during working hours can help the wider social environment in adequately
addressing the above-mentioned challenges.

Originality: The findings of the research can serve as an insight and help organizations in compiling
or upgrading ethical rules/codes in the indicated field.

Limitations/Future Research: The investigation of ethical dilemmas was done primarily due to
concerns about potential productivity disruptions because of the use of smartphones. In the research,
we limited ourselves only to medium-sized and large organizations in Slovenia that have already
introduced the ISO standard, but it would be prudent to expand the research. Possible limitations of
the research are also indicated in the concern that the respondents’ answers may be biased, and that
they gave answers which are socially acceptable and/or desirable but not their honest opinion.

Keywords: code of ethics, ethical dilemmas, smartphone, productivity, satisfaction, organization.
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Povzetek:
Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri so klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na trajnostno ravnanje z
neporabljenimi zdravili?

Namen: Namen raziskave je bil opraviti sistemati¢en pregled dosedanjih empiri¢nih raziskav o
dejavnikih, ki vplivajo na trajnostno ravnanje z neporabljenimi zdravili v gospodinjstvih.
Metoda: Opravili smo pregled empiri¢nih raziskav. Pregledali smo baze ProQuest, Semantic
scholar, Google scholar, Springer Link in Pubmed.

Rezultati: Ugotovili smo, da so avtorji raziskav trajnostnega ravnanja z zdravili kot klju¢ne
dejavnike, ki vplivajo na namero za ravnanje najveckrat izpostavili osebne okoli§¢ine (znanje,
ozavescenost, prirocnost recikliranja). Pomembna sta tudi finanéni in zdravstveni vidik trajnostnega
ravnanja. Namera za ravnanje je najbolj proksimalen napovedni dejavnik za ravnanje. Med
preucevanimi znanstvenimi deli smo ugotovili, da avtorji v nobeni empiri¢ni raziskavi niso zajeli
vseh dejavnikov, ki bi vplivali na trajnostno ravnanje. Prevladujo¢i metodi raziskav za pridobivanje
podatkov sta bili anketiranje preko vprasalnikov ter izvedba intervjujev, za analizo podatkov pa
opisna statistika.

Organizacija: S predstavitvijo razlicnih dejavnikov na podrocju trajnostnega ravnanja so
izpostavljeni najpomembnejsi izzivi, ki se tiejo izobrazevanja, ozave$C¢anja, nadzora nad
trajnostnim ravnanjem z neporabljenimi zdravili. Na podlagi tega imajo delezniki v teh procesih
priloznost preucevati trajnostno ravnanje z neporabljenimi zdravili in prepoznati morebitne
priloznosti za izboljSanje.

Druzba: Racionalna raba zdravil je bistvena za zagotovitev varnosti zdravil v skupnosti.
Posamezniki potrebujejo informacije ter nova znanja o tem, kako trajnostno ravnati z neporabljenimi
zdravili. Zavedanje o negativnih uéinkih napaéne rabe neporabljenih zdravil se povecuje, vsi
porabniki zdravil pa lahko prispevajo k trajnostnemu ravnanju z neporabljenimi zdravili.
Originalnost: Raziskava je pokazala pomanjkanje raziskave v Sloveniji, ki bi raziskovala trajnostno
ravnanje z neporabljenimi zdravili, posebej v povezavi s sociopsiholoskimi modeli.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Pregled literature je bil omejen na pet javno dosegljivih baz
podatkov. Glede na prepoznane raziskovalne predloge oziroma zaznane vrzeli bi kvantitativna
raziskava dejavnikov za trajnostno ravnanje z zdravili prispevala k novim znanjem na tem podrocju.

Kljucne besede: farmacija, gospodinjstva, management, odpadna zdravila, ravnanje, trajnostni
razvoj.
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1 Uvod

Proizvajanje in poraba farmacevtskih izdelkov narascata iz leta v leto (Bound, 2005, str. 1;
Rogowska, 2019, str. 1). V svetovni zdravstveni organizaciji (v nadaljevanju WHO, World
Health Organization) so leta 2011 ugotovili, da predstavlja narascajoca koli¢inska raba zdravil
tveganje za javna in zasebna zdravstvena sredstva. Z rastjo porabe farmacevtskih izdelkov raste
tudi zaskrbljenost zaradi ucinkov snovi iz zdravil v naravnem okolju (Bound 2005, str. 1705;
Chung, 2019, str. 1). Glede na izide raziskave v urbanih okoljih Kitajske ima % ljudi doma
shranjena neporabljena zdravila (Chung, 2019, str. 1).

Primarno pot zdravil v naravno okolje delimo na uporabo zdravil in posledi¢no odstranjevanje
preko telesnih odpadnih snovi ter na odlaganje neporabljenih zdravil v okolje. Odlaganje
zdravil med gospodinjske odpadke je pomemben izziv za nadaljnje raziskovanje in s tem
spodbujanje trajnostnega ravnanja v celotni verigi preskrbe z zdravili ter drugimi
farmacevtskimi izdelki (Bound, 2005, str. 1). PogostejSa odkritja sledi zdravil v vodi so v
zadnjih letih spodbudila raziskovanje tudi v tej smeri (Bound, 2005, str. 1705).
Namen raziskave je pregled dosedanjih empiri¢nih raziskav o dejavnikih, ki vplivajo na
trajnostno ravnanje z neporabljenimi zdravili pri uporabnikih v gospodinjstvih. Cilji raziskave
sO:
e predstavitev sistematicnega pregleda literature, ki se nanasa na problematiko
trajnostnega ravnanja z neporabljenimi zdravili v gospodinjstvih,
¢ identifikacija klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na trajnostno ravnanje z neporabljenimi
zdravili v gospodinjstvih

Ugotovitve raziskave potrjujejo pomembnost tovrstnega raziskovanja in ponujajo moznosti za
konkretnejSe nadaljnje raziskovanje v slovenskem prostoru z namenom preucevanja in
izboljSevanja trajnostnega ravnanja z neporabljenimi zdravili.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Neporabljena zdravila ter raba zdravil s preteCenim rokom trajanja predstavljajo razlicna
tveganja in sicer (1) okoljsko, odvrzejo se v kanalizacijski sistem ali v zbiralnike navadnih
odpadkov (Rogowska, 2019, str. 2), (2) druzbeno, so neucinkovita — preostanek zdravila ne
ustreza Zelenemu protokolu zdravljenja bolezni ob morebitni potrebi po ponovnem zdravljenju
(Tsiligianni, 2012, str. 3), (3) varnostno, predstavljajo nevarnost za zastrupitev otrok (Santos
Fonseca, 2019, str. 7) in tveganje za poveCanje odpornosti patogenih mikroorganizmov
(Wondimu 2015, str. 2) ter (4) gospodarsko, neporabljena zdravila so neposredno breme za
zdravstveni zavarovalniSki sistem, ki je za njihovo izdajo predvidel in omogocil dolo¢ena
finan¢na sredstva. Gospodinjstva v Savdski Arabiji in v drugih zalivskih drzavah so v enem
letu skupaj porabila 150 milijonov USD za zdravila, ki jih pacienti nikoli niso zauzili. Studija
v Veliki Britaniji na 11 gospodinjstvih je pokazala, da 51 % britanskih zdravil v gospodinjstvih
ni bilo porabljenih, od tega je 40 % zdravil potekel rok uporabnosti (Abou-Auda 2003, str. 1).
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Ugotovitve revizije odpadnih zdravil, ki jo je opravila lekarna Rowlands (Anglija) je pokazala,
da bi ob ekstrapolaciji skupni stroski vrnjenih zdravil za eno leto znaSali 4.690.428 angleskih
funtov. Glavni razlog za vracanje zdravil je je bil, da so jih pacienti prenehali jemati (49
odstotkov vrrnjenih izdelkov) (Breen, Ying in Kuljit, 2010, str. 426) .

Kaiser in sod. (1999, str. 1-16) so preucevali model okoljsko odgovornega (ekoloskega)
ravnanja. Pokazali so, da okoljsko znanje, okoljske vrednote in odgovornost Custev skupaj
pojasnjujejo 45 % - 50 % variance namena ekoloSkega ravnanja, ki je nato napovedalo
76 - 94 % razpolozljive variance splosnega okoljsko odgovornega ravnanja. Saari in sod. (2021,
str. 1-7) ugotavljajo, da je v Evropi mogoce povezati trajnostno potrosnisko vedenje z okoljsko
skrbjo, na kar vpliva povecana raven znanja o okolju in dojemanja okoljskega tveganja.

V Casu rasti farmacevtske dejavnosti je vzpostavitev zakonskih priporocil pomembna
preventivna oblika prepre¢evanja nastajanja odpadkov. Pri¢a smo pomanjkanju globalnega in
celovitega pristopa zakonskih priporoc€il. Splosna priporocila s strani mednarodnih regulatornih
organov ne zados$cajo, saj se implementacija teh razlikuje od drzave do drzave. WHO je svoja
priporocila o varnem odlaganju neporabljenih zdravil objavila v letu 1999. Svetujejo: a)
vraCanje v trgovino/lekarno/proizvajalcu; b) unicenje na visoki temperaturi (1200 °C); c)
imobilizacijo odpadkov z inkapsulacijo ali d) kemijsko razgradnjo v primeru prisotnosti
kemijskega znanja in potrebne opreme. V evropski uniji je v primeru Belgije, Italije, Gr¢ije in
Norveske vracanje neporabljenih zdravil v lekarno zakonsko obvezno, medtem ko je npr. v
Avstriji, Franciji, na Hrvaskem, Madzarskem in Portugalskem mesto vrac¢anja lahko lekarna ali
pa tudi komunalno podjetje. Specifi¢ne primere locevanja imajo tudi v Nemciji, kjer zdravila
uvrs$¢ajo med obcinske odpadke in jih po seZigu zakopljejo v zemljo ter na primer na Malti, kjer
farmacevtske odpadke v veliki meri locujejo privatna podjetja (Alnahas, 2020, str. 8).

Poglobljena razprava o trajnostni uporabi zdravil Se ni pritegnila dovolj visoke pozornosti
teoretikov, raziskovalcev in praktikov tako v Sloveniji kot tudi SirSe. Daughton (2010, str. 125)
navaja, da naj bi pojem trajnostna uporaba zdravil presegal zgolj preudarno odlaganje odpadnih
zdravil. Trajnostno uporabo zdravil definira (prav tam) kot: »integralni vidik zasnove zelene
lekarne«. Do leta 2010 je bilo kljub pomembnosti to podro¢je obravnavano v manj kot nekaj
desetih Clankih v strokovnih revijah in knjigah (Daughton, 2010, str. 125). Prizadevanja kot so
npr. omejevanje zacetnih predpisanih koli¢in zdravil niso bila uspes$na, zato je bilo treba
poiskati druge, bolj u¢inkovite in bolj trajnostne moZnosti v smislu zmanjSevanja negativnega
okoljskega ucinka ob hkratnem izboljSanju zdravstvenega varstva (Cook, 2002). Glavna ovira
za izvajanje drugih pristopov je bila potreba po vkljucitvi in usklajevanju aktivnega sodelovanja
Sirokega nabora udelezencev, npr. placnikov zdravstvenih izdelkov in storitev — zdravstvenih
zavarovalnic in potroSnikov zdravil, javnih agencij, zdravstvenih strokovnjakov, farmacevtskih
organizacij ipd. (Daughton, 2010, str. 125)

Dodatno tveganje ob nepravilni uporabi zdravil predstavlja »posojanje« zdravil
sorodnikom/prijateljem/sosedom. 1zidi iz raziskave v grskih gospodinjstvih so pokazali, da je
95 % pacientov posojalo svoja zdravila (od tega je 18 % druzin posojalo zdravila izven svoje
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druzine), pri Cemer gre v najvecji meri za zdravila za zdravljenje simptomatskih tezav
(analgetiki, antibiotiki) (Tsiligianni, 2012, str. 5). Ozavescanje potrosnikov o pravilni uporabi
zdravil naj bi bilo klju¢no na vseh ravneh organiziranosti in stopnjah izobrazevanja ter
usposabljanja in podlaga za izdelavo bodocih strategij v zdravstveni dejavnosti (Martin, 2021,
str. 9-10).

Za ravnanje posameznika in skupnosti so odgovorni mnogi dejavniki, ki jih preucujejo razli¢ni
bolj ali manj uveljavljeni vedenjski modeli. Ne obstaja en sam model, s katerim bi v celoti
pojasnili razloge za trenutno ravnanje ali spremembo nekega ravnanja pri posamezniku. Zato
so v vec Studijah, tudi na podrocju trajnostne problematike, raziskovalci obstojece vedenjske
teorije in teoreticne modele prilagajali podrocju raziskovanja in osnovnim spremenljivkam
modela dodajali nove, kasneje pa v empiricnem delu tudi dokazovali njihovo upravicenost
(Akintunde, 2017, str. 122-126). Sklepamo, da enako velja za trajnostno ravnanje z
neporabljenimi zdravili. Glede na navedeno je pomembno ugotoviti, kateri so klju¢ni dejavniki,
ki vplivajo na trajnostno ravnanje z neporabljenimi zdravili.

3 Metoda

Znanstvenoraziskovalne ¢lanke smo iskali v podatkovnih zbirkah: ProQuest, PubMed,
Semanticscholar, Google scholar in Springer Link. Klju¢ne besede za iskanje v bazah so bile
"waste medicines" OR "unused medicines" OR "waste drugs" OR "unused drugs" AND
(sustainability OR sustainable) AND households AND (behaviour OR behavior OR
management). V pregled literature smo vkljucili le prispevke s polnim besedilom v angleskem
jeziku, ki so bili objavljeni do konca februarja 2023. Skupno Stevilo najdenih prispevkov glede
na kljucne besede je bilo 2007.

Najprej smo preverili naslove in povzetke in izlocili ¢lanke, ki se ne ukvarjajo z odpadnimi
zdravili. Nato smo izmed preostalih ¢lankov izlo¢€ili podvojene ¢lanke. Iz preostalih naslovov
in povzetkov prispevkov smo izluscili, kateri ¢lanki obravnavajo trajnostno ravnanje z
odpadnimi zdravili v gospodinjstvih. Clanki, ki so temu ustrezali so bili del nadaljnjega
pregleda, preostali so bili izlo¢eni. V kon¢ni pregled smo uvrstili 87 prispevkov. Model
raziskovanja in potek izbire ustreznih ¢lankov za sistemati¢ni pregled literature v povezavi z
raziskovalnim vpraSanjem je prikazan na sliki 1.
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Slika 1. Potek izbire ustreznih ¢lankov za sistemati¢ni pregled literature na temo trajnostnega ravnanja z
neporabljenimi zdravili v gospodinjstvih.

4 Rezultati

Stevilo relevantnih objav, ki preu¢ujejo ravnanje z odpadnimi zdravili v gospodinjstvih naras¢a
z leti, kar pri¢a o aktulnosti tematike. Do leta 2007 v sistematicnem pregledu literature ni bil
najden noben aktualen prispevek, medtem ko jih je bilo samo v prvih dveh mesecih leta 2023
objavljenih 5. Stevilo prispevkov glede na letnico objave je prikazano v sliki 2.
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Slika 2. Stevilo izbranih prispevkov glede na letnico objave

V izbranih 87 prispevkih je bilo preuc¢evanih 21 dejavnikov, ki vplivajo na trajnostno ravnanje
z zdravili v gospodinjstvih. Po pogostosti so si sledili znanje, ozaveS¢enost, pomanjkanje
informacij, namera za trajnostno ravnanje, zaznano tveganje, izobrazba, cena, (ne)priro¢nost
recikliranja, spremenjeno zdravstveno stanje med zdravljenjem in sodelovanje bolnika pri
zdravljenju (adherenca). NaSteti dejavniki so bili vzrok za ne/trajnostno ravnanje z zdravili v
gospodinjstvih v ve€ kot 10 prispevkih. Manj pomembni 0z. manj preuc¢evani dejavniki (v 10
prispevkih ali manj) so, razvrS¢eni po pogostosti, bili starost, spol, lokacija bivaliS¢a, prisotnost
kroni¢nega bolnika/majhnega otroka v gospodinjstvu, predhodne izku$nje z recikliranjem,
zavarovanje, socialne norme, neprenaSanje zdravila, zaznan nadzor nad ravnanjem in potencial
ponovne uporabe. Stevilénost obravnave posameznih dejavnikov je prikazana v sliki 3.

110



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2023, leto / year 12, Stevilka / number 2, str. / pp. 105-125.

Slika 3. Stevilénost navedbe posameznih dejavnikov trajnostnega ravnanja z neporabljenimi zdravili

Raziskave so bile narejene v 39 drzavah na vseh celinah (Senegal, Etiopija, Nigerija, Kenija,
Sudan, Uganda, Liberija, Gana, JuznoafriSka republika, Palestina, Nepal, Tanzanija, Iran,
Libanon, Kuvajt, Savdska Arabija, Pakistan, Indija, Banglades, Kitajska, Malezija, Srbija,
Francija, Ceska, Slovaska, Kosovo, Romunija, Tur¢ija, Ciper, Portugalska, gpanija, Nemcija,
Svedska, Anglija, Velika Britanija, Litva, Kanada, ZDA, Trinidad in Tobago). Razli¢ni
prispevki so obravnavali razli¢ne dejavnike, pri ¢emur so bile le redko pojasnjene relacije med
posameznimi dejavniki in njihov statisticni vpliv na kon¢no ravnanje z zdravili. Tako so
veCinoma obravnavale okoljsko odgovorno ravnanje in preko anketnih vprasalnikov ali
intervjujev ovrednotili tudi posamezne dejavnike, ki vplivajo na trajnostno ravnanje z zdravili.
Na drugi strani so se raziskovalci le v manjsi meri posluZevali modelov, ki bi pokazali, katere
spremenljivke so neposredno povezane z namero po trajnostnem ravnanju in posledi¢no s
trajnostnim ravnanjem.
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Slika 4. Dejavniki sodelovanja pri trajnostnem ravnanju z odpadnimi zdravili
(povzeto in adaptirano po Breen, Ying in Kuljit, 2010, str. 426)

Dejavnike trajnostnega ravnanja lahko med seboj tudi zdruzujemo v skupine dejavnikov, kar je
v sliki 3 ponazorjeno z razli¢nimi odtenki. Dejavnike lahko namre¢ lo¢imo med zaznavne in
operativne (Breen, Ying in Kuljit, 2010, str. 426), kar prikazuje slika 4. Zaznavni dejavniki so
pravni okvir (zakonodaja), korporativnost (socialne norme, pozitiven vpliv recikliranja na
skupnost in druzbo), gospodarska skrb (znizani stroSki proizvodnje ali stroski pakiranja),
okoljski vidik (zaznano tveganje zaradi morebitne Skode za okolje) ter zdravje in varnost
(zaskrbljenost zaradi nevarnosti, ki jih zdravila predstavljajo za ljudi). Operativni dejavniki so
osebne okolis¢ine (znanje, ozavesSCenost, pomanjkanje informacij, predhodne izkuSnje z
recikliranjem, priro¢nost recikliranja, izobrazba) in finan¢ne okvire (cenovni okvir recikliranja,
moznost zamenjave za druga zdravila, zavarovanje, placa). Med osebne okolis¢ine lahko
Stejemo tudi starost, spol in lokacijo bivalis¢a, ki lahko do dolofene mere (preko npr.
dostopnosti do programov recikliranja, znanja idr.) posredno vplivajo natrajnostno ravnanje.
(Breen, Ying in Kuljit, 2010, str. 425-427) Pregled prispevkov in dejavniki trajnostnega
ravnanja, ki so bili v njih obravnavani, so povzeti v tabeli 1.
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Tabela 1. Izbrani ustrezni prispevki za sistematicni pregled literature na temo trajnostnega ravnanja z

neporabljenimi zdravili v gospodinjstvih

Avtor

Obravnavani dejavniki trajnostnega ravnanja

Dantuluri et al. , 2023

znanje, ozavescenost, cena, socialne norme, potencial ponovne
uporabe, predhodne izkusnje, pomanjkanje informacij

Kahssay, Hammeso, Getachew, &
Woldeselassie, 2023

znanje, otroci v gospodinjstvu, kroni¢ni bolnik v gospodinjstvu

Jha, Kafle, Bhandary, & Pathiyil, 2022

znanje, pomanjkanje informacij

Kovacs, Ochrana, Muthova, & Meric¢kova,
2022

znanje, pomanjkanje informacij

Shoaib et.al., 2022

znanje, ozavescenost, cena, izobrazba

Shuleta-Qehaja & Kelmendi, 2022

znanje, pomanjkanje informacij

Rogowska & Zimmermann, 2022

znanje, izobrazba

Magagula, Rampedi, & Yessoufou, 2022

ozaves$cenost, izobrazba

Amoabeng, Araba, Darko, & Borquaye, 2022 znanje
Alshehri & Banjar, 2022 znanje, ozavescenost
Egbenyah et al., 2021 starost

Marwa et al., 2021

ozave$cenost, spremenjeno zdravstveno stanje, adherenca

Woldeyohanins, Meaza, Tigabu, Kifle, &
Demelash, 2021

znanje, ozavescenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij,
spremenjeno zdravstveno stanje, adherenca, neprenasanje zdravila

Lv, Liu, & Lay, 2021

ozavescenost, socialne norme, lokacija bivanja

Wang, Aziz, & Chik, 2021

cena, spremenjeno zdravstveno stanje, adherenca, lokacija bivanja

Luo, Yumei; Reimers, Kai; Yang, Lei; Lin,
Jinping, 2021

znanje, ozavescenost, pomanjkanje informacij

Begum, et al., 2021

znanje, ozavescenost, spremenjeno zdravstveno stanje, lokacija
bivalis¢a

Steen, 2021

ozave$cenost, priro¢nost recikliranja

Jafarzadeh, Mahboub-Ahari, Najafi, Yousefi,
& Dalal, 2021

spol, zavarovanje, cena, kroni¢ni bolnik v gospodinjstvu,
izobrazba

Gupta, Gairola, & Ansari, 2021

znanje, ozave$Cenost, izobrazba, lokacija bivalis¢a

Mahara, Wu, Ge, Li, & Zhang, 2021

znanje, ozave$fenost, zavarovanje, cena, spremenjeno
zdravstveno stanje, adherenca

Gidey, habtu Birhanu, Gebremeskel Sadel,
Gebrezgabihe Welier, & Teklebrhan Assefa,
2020

znanje, ozavescenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij

Mabharaj, Baijnath, & Naidoo, 2020

znanje, ozave$Cenost, pomanjkanje informacij, izobrazba

Halefom, et al., 2020

znanje, ozave$fenost, namera

Kassahun & Tesfaye, 2020

pomanjkanje informacij, izobrazba, namera

Kumilachew, Sebsibe & Ebrahim, 2020

znanje, zavarovanje, cena, pomanjkanje informacij

Bashatah & Syed, 2020

ozaves$cenost, izobrazba

Makki, Hassali, Awaisu, & Hashmi, 2019

ozavescenost, starost, priro¢nost recikliranja, predhodne izkus$nje,
otroci v gospodinjstvu, kroni¢ni bolnik v gospodinjstvu,
spremenjeno zdravstveno stanje, adherenca, neprenasanje zdravila

Bicer, 2019

ozave$cenost, pomanjkanje informacij

Yu, Hu, Li, Zhang, & Wang, 2019

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, zaznano tveganje,
pomanjkanje informacij, namera

Pereira et al., 2019

znanje, ozave$fenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij

Goyal, Bansal, Bajpai, Siddique & Srivastava,
2018

znanje, ozave$cenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij,
namera

Ayele & Mamu, 2018

znanje, ozave$cenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij,
namera

Kelly, McMillan, Spinks, Bettington, &
Wheeler, 2018

znanje, ozave$cenost, zaznano tveganje

Teni et al., 2017

znanje, cena, kroni¢ni bolnik v gospodinjstvu, pomanjkanje
informacij

Fidora, 2017

znanje

Dias-Ferreira, Valente & Vaz, 2015

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, zaznano tveganje,
predhodne izku$nje, pomanjkanje informacij, namera

Zorpas, Dimitriou, & Voukkali, 2017

priro¢nost recikliranja, namera

Abahussain & Ball, 2007

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, pomanjkanje
informacij
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Vollmer, 2010

znanje, ozave$Cenost, namera

Ariffin & Zakili, 2019

ozavescenost, pomanjkanje informacij

Hajj et al., 2022

znanje, starost, spol, cena, izobrazba, namera, lokacija bivali¢a

Kusturica, Tomas, & Sabo, 2016

znanje, ozave§éenost, zaznano tveganje, namera

Foon et al., 2020

znanje, socialne norme

Angi’enda & Bukachi, 2016

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, pomanjkanje
informacij

Tit, Nistor-Cseppento & Copolovici, 2016

ozave$cenost, pomanjkanje informacij

Angi'enda, 2017

ozaveS§cenost, zaznano tveganje, cena, pomanjkanje informacij,
spremenjeno zdravstveno stanje, namera

Kampamba, Nangandu Hikaambo, Cheela &
Mudenda, 2021

znanje, zaznano tveganje

Lago et al., 2022

znanje, pomanjkanje informacij

Breen, 2010

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, zaznano tveganje,
cena, predhodne izkusnje, otroci v gospodinjstvu, kroni¢ni bolnik
v gospodinjstvu

Sasu, Klaus, & and Kranert, 2011

znanje, zaznano tveganje

Kusturica et al., 2020

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, spol, cena,
pomanjkanje informacij, izobrazba, namera

Insani et al., 2020

znanje, ozave$fenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij

Akici, Aydin, & Kiroglu, 2018

starost, spol

Veiga, Sousa, Sousa, Oliveira, & Neto, 2023

ozavescenost, starost, prirocnost recikliranja, spol, pomanjkanje
informacij

Manocha et al., 2020

znanje, ozave$cenost, pomanjkanje informacij, adherenca, namera

Mahlaba et al., 2022

znanje, pomanjkanje informacij, namera

Lima et al.,2020

znanje, ozave$cenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij,
namera

Lago, Auler, Fleith de Medeiros & Ribeiro,
2022

znanje, ozavescenost, starost, spol, cena, pomanjkanje informacij,
izobrazba

Zalpuri, Sharma, Singh & Rawat, 2022

ozave$¢enost, pomanjkanje informacij, namera

Vatovec, Kolodinsky, Callas, Hart, &
Gallagher, 2022

ozaveS$cenost, pomanjkanje informacij, namera

Narwat & Sindhu, 2019

ozave$cenost. zaznano tveganje, pomanjkanje informacij

Orok, Erah & Toe, 2023

znanje, ozave$cenost, pomanjkanje informacij

Al-Shahed, Assali & Najjar, 2016

znanje, pomanjkanje informacij, namera

Adedeji-Adenola et al., 2022

znanje, pomanjkanje informacij

Massoud, Chami, Al-Hindi, & Alameddine,
2016

ozavescenost, starost, cena, pomanjkanje informacij, namera

Alzayer & Jahromi, 2021

znanje, ozave$cenost, namera

Marceta & Nadj, 2018

znanje, ozavescenost, zaznano tveganje, pomanjkanje informacij,
namera

Abruquah, Drewry, & Ampratwum, 2014

znanje, pomanjkanje informacij, adherenca

Orina, 2018

znanje, ozavescenost, prirocnost recikliranja, cena, pomanjkanje
informacij, namera, zaznan nadzor nad ravnanjem

Tong, Peake, & Braund, 2011

znanje, zaznan nadzor nad ravnanjem

Banaga, 2020

znanje, ozavescenost, spol

Singh, 2021

ozaves$cenost, izobrazba

Sim, Lai, Tan, Lee, & Sulaiman, 2018

znanje, cena, pomanjkanje informacij, spremenljivo zdravstveno
stanje, adherenca, neprenasanje zdravila, namera, zaznan nadzor
nad ravnanjem

Tengilimoglu, Tekin, Zekioglu, & Kilig, 2020

znanje, pomanjkanje informacij, izobrazba

West, Stewart, & Cordina, 2020

znanje, zaznano tveganje, adherenca

Aditya, 2013

znanje, ozavescenost, pomanjkanje informacij

Mashiane, 2017

znanje, ozaves§¢enost, pomanjkanje informacij, namera

Muragundi et al., 2012

znanje, ozave§¢enost, pomanjkanje informacij

Althagafi et al.,2022

znanje, pomanjkanje informacij, spremenjeno zdravstveno stanje

Ling et al., 2023

znanje, ozave$fenost, zaznano tveganje, izobrazba, namera

Buffington, Lozicki, Alfieri, & Bond, 2019

cena, pomanjkanje informacij, izobrazba, namera

Jankie et al.,2022

znanje, starost, pomanjkanje informacij, izobrazba, namera

West, 2015

znanje, ozave$fenost,, spremenjeno zdravstveno stanje

Bassoum, 2019

znanje, ozave$cenost, izobrazba, adherenca

»se nadaljuje«
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West et al., 2014 znanje, ozave$cenost, spremenjeno zdravstveno stanje, adherenca
znanje, ozaveS¢enost, priro¢nost recikliranja, pomanjkanje
Bol, 2020 Zianye, oz P J3, pomanykany
informacij

S Razprava

Vsi vkljuCeni prispevki obravnavajo nepravilne prakse odlaganja odpadnih zdravil v
gospodinjstvih in kazejo na pogostost tovrstnega ravnanja. V izbranih 87 prispevkih je bilo
preucevanih 21 dejavnikov, ki vplivajo na trajnostno ravnanje z zdravili v gospodinjstvih.
Najpogostejsi dejavniki, ki vplivajo na trajnostno ravnanje z zdravili so osebne okolisCine.
Najveckrat je vzrok pomanjkanje znanja (obravnavano v 66 prispevkih), sledita slaba okoljska
ozavescenost (57) in pomanjkanje informacij (50). To so trije najpogostejSi vzroki za
nepravilno ravnanje z odpadnimi zdravili. Po pogostosti so jim sledili namera po trajnostnem
ravnanju (29), zaznano tveganje (21), izobrazba (18), cena (17), (ne)priro¢nost recikliranja (13),
spremenjeno zdravstveno stanje med zdravljenjem (12) in sodelovanje bolnika pri zdravljenju
(adherenca) (12). Manj pogosti dejavniki so bili starost (10), spol (8), lokacija bivalis¢a (7),
prisotnost kroni¢nega bolnika/majhnega otroka v gospodinjstvu (6/5), predhodne izkusnje (5),
vrsta zavarovanja (4), socialne norme (4), neprenaSanje zdravila (4), zaznan nadzor nad
ravnanjem (4) in nazadnje potencial ponovne uporabe (2).

Rezultati kazejo, da je ravnanje z neporabljenimi zdravili vedno posledica skupka razlicnih
dejavnikov. Pacienti ob svojem slabem znanju navajajo, da v preteklosti niso bili delezni
zadostne koli¢ine informacij/navodil v zvezi s trajnostnim ravnanjem. Uporabniki zdravil tudi
niso zadostno okoljsko ozavesceni, saj v veCini ne poznajo realnih posledic napacnega
odlaganja zdravil v okolje, prav tako ne poznajo nacionalnih predpisov in zakonodajnih
okvirov, ki usmerjajo proti trajnostnemu ravnanju z odpadnimi zdravili. V primerih, kjer se tega
zavedajo, pa to Se zdale¢ ne zadostuje za namero in posledi¢no na trajnostno ravnanje z
odpadnimi zdravili.

Ob izpolnjevanju naStetih pogojev (poznavanje predpisov za pravilno odlaganje zdravil,
okoljskega in zdravstvenega tveganja ob nepravilnem odlaganju zdravil, ozaveS¢anje v
skupnosti), ki bi lahko vodili v trajnostno ravnanje z odpadnimi zdravili so uporabniki zdravil
navajali pomembnost dostopnosti in priro¢nosti recikliranja. Ze dejstvo, da zdravila ne sodijo
med nobenega od komunalnih odpadkov lahko marsikomu - predvsem starejSim in
posameznikom iz odro¢nih krajev - onemogoci enostavno odlaganje odpadnih zdravil na za to
namenjene lokacije.

Prav tako v raziskavah pacienti navajajo stroskovni vidik odlaganja z odpadnimi zdravili. Tukaj
gre v manjsi meri za napacno odlaganje zaradi stroSkov prevoza do najbliZje lokacije prevzema,
v ve€ji meri pa uporabnike skrbi morebitna ponovna potreba po nakupu za zdravila, ki jim je
sicer potekel rok trajanja, a so jih pripravljeni uporabiti tudi v prihodnje. Kot razloge za
shranjevanje takih zdravil navajajo ceno zdravila in status zavarovanja, ki pogojuje kritje
stroskov zavarovalnice za posamezno zdravilo.
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Nazadnje vkljucene raziskave problematizirajo zdravstveni vidik trajnostnega ravnanja z
odpadnimi zdravili, ki delno pojasnjuje razloge za to, da pacienti doma hranijo neporabljena
zdravila. Spremenjeno zdravstveno stanje pomeni tudi spremembo zdravljenja, zato pacienti po
dogovoru z zdravstvenimi delavci prekinejo prvotno zdravljenje. Slaba adherenca na drugi
strani kaze na to, da pacienti zdravil namerno ali nenamerno niso jemali v skladu z dogovorom
s svojim zdravstvenim delavcem, zato so zdravila zapadla. Pod zdravstvene razloge spada tudi
navajanje prisotnosti ranljivih posameznikov v gospodinjstvu, kamor raziskave Stejejo otroke
in starejSe kroni¢ne bolnike. Pacienti v treh raziskavah navajajo nezelene ucinke oz.
neprenasanje zdravila, zaradi ¢esar zdravila niso jemali, kar je vodilo v neporabljen preostanek
zdravila.

Glede na prevalenco dejavnika »pomanjkanje informacij« se samo od sebe poraja temeljno
vprasanje in sicer v kolikSni meri gre za prelaganje odgovornosti: ali pacienti resnicno
pri¢akujejo/pogresajo tovrstne informacije s strani oblasti/zdravstvenih delavcev, ali pa gre v
ozadju za pomanjkanje namere za trajnostno ravnanje in pacienti tovrstnih informacij ne zelijo
poiskati oz. se v zvezi s tem izobraziti. Rezultat po drugi strani vsekakor nakazuje, da interes
po trajnostnem ravnanju zgolj »ene od obeh strani« ni dovolj za izvedbo trajnostnega ravnanja.
Spremenjeno zdravstveno stanje je eden najbolj racionalnih razlogov za to, da shranjevanje
zdravil, namenjenih za prvotno zdravstveno stanje, izgubi pravi smisel. Vseeno pa to ne bi smel
biti razlog za netrajnostno ravnanje v smislu napa¢nega odlaganja zdravil temve¢ dodaten
razlog za obisk lekarne ali druge lokacije prevzema. Pacienti v pregledanih prispevkih navajajo,
da bi ob finan¢nih spodbudah bili taka zdravila tudi pripravljeni vrniti z namenom, da se izdajo
pacientu, ki jih res potrebuje, a tovrstni »reverzno logisti¢ni« sistemi v praksi Se ne Zivijo
(pacient tezko zagotovi, da je zdravila res shranjeval v skladu z navodili za shranjevanje ipd.).
V Sloveniji vrnjena zdravila so namenjena dokon¢ni odstranitvi in nimajo legitimne vrednosti
ali moZnosti ponovne uporabe. Po drugi strani pa ima vracanje teh izdelkov vrednost samo po
sebi: odstrani izdelek iz okolja, kar zmanjSuje tveganje za naklju¢ne Skodljive u€inke ali zlorabo
izdelka, nadalje pa lahko zagotavlja informacije, ki jith je mogoce uporabiti za oceno
ucinkovitosti predpisovanja, npr. glede na to, kdo je predpisovalec, vrsto zdravila in
1zdano/prevzeto koli¢ino. Poleg cenovnega vidika se posameznikom zdi pomembno, da imajo
zdravila na zalogi za vsak slucaj, posebej ko imajo v gospodinjstvu krhke in ranljive skupine
bolnikov. Tudi to je razumljiv razlog za shranjevanje dolo€enih koli¢in zdravil, nikakor pa ne
bi smel biti razlog za napacno odlaganje zdravil v primeru zapadlosti. V gospodinjstvih s tako
populacijo je verjetno Se bolj klju¢no informiranje v zvezi s programi prevzema odpadnih
zdravil z namenom zmanjSevanja zdravstvenega in okoljskega tveganja za gospodinjstva in
SirSo skupnost.

Iz raziskav je zaznati, da preiskovanci za klju¢ne dejavnike trajnostnega ravnanja vecCkrat
navajajo dejavnike, ki se manj ti¢ejo osebne odgovornosti: urejena zakonodaja, organizirani
prevzemi odpadnih zdravil, dobra informiranost glede trajnostne rabe zdravil ter druge
spodbujevalne okolis¢ine kot npr. socialne norme in priro¢nost recikliranja oz. ovire, povezane
s financami in nedostopnostjo recikliranja. Sele ob urejenih nastetih dejavnikih lahko dosezemo
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ustrezen vpliv na koncne, t. j. osebne lastnosti uporabnika, kot sta znanje in ozavescenost (SirSe
razumevanje problematike) ter namera o trajnostnem ravnanju, ki najbolj vplivajo na kon¢no
trajnostno ravnanje.

6 Zakljucek

Neustrezno ravnanje z odpadnimi zdravili je pogosto in predstavlja razlicna tveganja, predvsem
okoljsko. Racionalna raba zdravil je bistvena za zagotovitev varnosti zdravil v skupnosti.
Posamezniki zato potrebujejo informacije ter nova znanja o tem, kako trajnostno ravnati z
neporabljenimi zdravili. Znanje glede farmacevtskega onesnazevanja okolja in informiranost o
ravnanju z odpadnimi zdravili sta prva predpogoja za namero po trajnostnem ravnanju z
odpadnimi zdravili, a takega ravnanja Se ne zagotavljata. Pomembna trajnostna ukrepa sta
podpora kanalom ozaveS€anja ter vzpostavitev in financiranje dostopnih, reguliranih ter
nadzorovanih programov prevzema odpadnih zdravil.

S predstavitvijo aktualnih kljuénih dejavnikov na podro¢ju trajnostnega ravnanja z
neporabljenimi zdravili so izpostavljeni najpomembnejsi druzbeni in organizacijski izzivi, ki
se tiCejo izobrazevanja, ozaveSCanja, nadzora nad trajnostnim ravnanjem in izvedbe
trajnostnega ravnanja z neporabljenimi zdravili. Na podlagi tega imajo delezniki v teh procesih
priloznost preucevati trajnostno ravnanje z neporabljenimi zdravili in prepoznati morebitne
priloznosti za izboljSanje.

Racionalna raba zdravil je bistvena za zagotovitev varnosti v zvezi z odpadnimi zdravil v
skupnosti. Posamezniki potrebujejo informacije ter nova znanja o tem, kako trajnostno ravnati
z neporabljenimi zdravili. Dodatno motivacijo predstavlja zavedanje o razlicnih negativnih
ucinkih napacéne rabe neporabljenih zdravil. Vsi ¢lani gospodinjstev, v katerih so neporabljena
zdravila lahko prispevajo k trajnostnemu ravnanju z neporabljenimi zdravili.

Raziskava je pokazala pomanjkanje raziskave v Sloveniji, ki bi raziskovala trajnostno ravnanje
z neporabljenimi zdravili, posebej v povezavi s sociopsiholoskimi modeli. Vezano na to bi bilo
v Sloveniji zanimivo opraviti kvanitativno raziskavo vseh naStetih ali izbranih (npr.
najpogostejsih) dejavnikov in ovrednotiti njthove medsebojne relacije.

Raziskovanje je bilo omejeno na avtorjev pregled referenc glede na klju¢ne besede v petih javno
dostopnih bazah.
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Abstract
Key Factors of Sustainable Behavior with Unused Medicines

Research question: What are the key factors influencing the sustainable management of
unused medicines?

Purpose: The purpose of the research was to carry out a systematic review of existing
empirical research on the factors that influence the sustainable management of unused
medicines in households.

Method: We performed a review of domestic and foreign empirical research. We reviewed
the databases ProQuest, Semantic scholar, Google scholar, Springer Link and Pubmed.
Results: We found that the authors of research on the sustainable handling of medicines
most often highlighted personal circumstances (knowledge, awareness, convenience of
recycling) as key factors influencing the intention to handle. Financial and health aspects
of sustainable behavior are also important. Behavior intention is the most proximal
predictor of behavior. Among the studied scientific works, we found that the authors did
not cover all the factors that would influence sustainable behavior in any empirical
research. The dominant research methods for obtaining data were surveying via
questionnaires and conducting interviews, while descriptive statistics were used for data
analysis.

Organization: By presenting various factors in the field of sustainable management, the
most important challenges regarding education, awareness, and control over the sustainable
management of unused medicines are highlighted. Based on this, stakeholders in these
processes have the opportunity to study the sustainable management of unused medicines
and identify potential opportunities for improvement.

Society: The rational use of medicines is essential to ensure the safety of medicines in the
community. Individuals need information and new knowledge on how to sustainably
handle unused medicines. Awareness of the negative effects of misuse of unused medicines
is increasing, and all drug users can contribute to the sustainable management of unused
medicines.

Originality: The research showed a lack of research in Slovenia that would investigate the
sustainable management of unused medicines in connection with socio-psychological
models.

Limitations/Further Research: The literature review was limited to five publicly
available databases. Based on the identified research proposals or perceived gaps, a
quantitative research of factors for the sustainable handling of medicines would contribute
to new knowledge in this field.

Keywords: pharmacy, households, management, waste drugs, handling, sustainable
development.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali obstaja povezava med tehnoloSkimi Casi in planiranjem ter
nagrajevanjem zaposlenih.

Namen: Z raziskavo smo zeleli preuciti pomembnost tehnoloskih ¢asov in ugotoviti njihovo
povezavo s procesom planiranja in nagrajevanjem zaposlenih.

Metoda: Pri raziskavi smo se odlocili za pridobitev podatkov na osnovi kvalitativne metode s
pomogjo intervjuja. Predhodno smo pripravili pol-strukturirana vpra$anja na katero so odgovarjali
zaposleni z veéletnimi izku$njami in so strokovnjaki s tega podrocja. Odgovori na zastavljena
vprasanja nam bodo potrdili ali ovrgli postavljene teze. Na osnovi pridobljenih podatkov smo s
pomocjo analitiCnega programskega orodja Atlas.it 22 izdelali model kvalitativne analize.
Rezultati: Z raziskavo smo ugotovili, da tehnoloski ¢asi v organizacijah niso natan¢ni, kar jim v
veCini predstavlja tezave pri planiranju, nekaterim tudi pri ocenjevanju zaposlenih, dolocanju
kapacitet in izkazu poslovne uspesnosti. Organizacijam planiranje na dan natan¢no zadostuje, izjema
je le organizacija, ki uporablja tekoci trak in planira na uro natancno. Pri planiranju imajo $e veliko
moznosti napredka, saj zgolj tri od osmih organizacij uporabljajo program za planiranje, ostale
planirajo s pomo¢jo Excela in ocen. Tehnoloski ¢asi imajo velik vpliv na planiranje in terminiranje.
Samo ena organizacija nima nagrajevanja zaposlenih, medtem ko ga ostale imajo. Nagrajevanje
zaposlenih na osnovi deleza (odstotka) dosezenih tehnoloskih Casov ne bi bilo ustreznejSe, ker je
lahko to le eden od ostalih parametrov, kot so kakovost, u¢inkovitost, inovativnost, odnos do dela.
Sest organizacij vidi prednosti v spremljanju tehnoloskih &asov in z njihovo preuéitvijo optimizacije
proizvodnega procesa.

Organizacija: Potrditev pomembnosti tehnoloskih ¢asov v povezavi s planiranjem, ki vliva na
poslovanje organizacije.

Druzba: Omeniti je potrebno izboljSave na podrocju planiranja, ki lahko nadalje vplivajo Se na
zadovoljstvo zaposlenih, saj natancni plani ne povzrocajo potrebe po nujnem nadurnem delu.
Nezadovoljni zaposleni niso produktivni, medtem ko lahko z zadovoljnimi zaposlenimi lahko
izboljSajo poslovanje in s tem vecja placila zaposlenim in moznosti investicij.

Originalnost: Raziskava temelji na kvalitativni analizi podatkov, na osnovi katerih so podane
ugotovitve. Organizacijam, ki e niso popolnoma prepri¢ane v moznost optimiziranja proizvodnega
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procesa z dolocitvijo ustreznih tehnoloskih casov, bi lahko naSa raziskava pripomogla k lazji
odlocitvi glede tega.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je bila narejena v osmih organizacijah, z razsiritvijo
intervjujev v ve¢ organizacij iz razlicnih panog in z razsiritvijo vpraSalnika bi zagotovili e vecjo
objektivnost rezultatov. Nadgradili bi jo lahko Se v raziskavo vplivov na druge dejavnike kot so ozka
grla v proizvodnem procesu, optimizacijo skladis¢nih prostorov ter standardizacijo procesov
tehnoloskih poti.

Kljuéne besede: tehnoloski Cas, planiranje, nagrajevanje zaposlenih, optimizacija, zadovoljstvo
zaposlenih.

1 Uvod

Zivimo in ustvarjamo v obdobju hitrih in nepredvidljivih sprememb. Spremembe so vsakdanjik
in na njih se moramo nenehno prilagajat. Vse bolj pomembna je nasa odzivnost na spremembe,
le te moramo izkoristiti in jih razumeti kot izziv po uspesnosti, rasti in ne kot nezgoda s
tarnanjem kako nam je bilo v&asih boljse. Ce organizacije Zelijo ostati pred konkurenco morajo
spremeniti svoje poslovanje ga optimizirat, da bo u¢inkovitejSe. Za odzivnost na spremembe
moramo biti pripravljeni tako z vidika zaposlenih kot tudi ostalih potrebnih virov.

Zavedati se moramo, da je pred nami nepredvidljiv nacin poslovanja. Organizacije se morajo s
¢im manjS$imi tezavami spoprijeti z u€inkovitostjo obvladovanja sprememb in hkrati nenehno
obvladovati vsakodnevne procese. Cene Zivljenjskih potrebs¢in nenehno rastejo, prav tako se
krepi inflacija, ki prinaSa negotovost na trziS€u, zato morajo organizacije natan¢no nacrtovati
in v ¢im vecji meri zajeziti stroske.

Vsaka organizacija si Zeli vitke tako imenovane lean proizvodnje, katere cilj je ustvariti ¢im
vec¢jo vrednost za kupca z optimalno uporabo sredstev, virov ter nenehnim zmanjSevanjem
izgub. Potrebno se je osredotociti na vse aktivnosti, ki jih izvajamo ampak ne doprinesejo
vrednosti. Tukaj lahko omenimo, ¢akanje na material, prevelike zaloge, prekomeren izmet,
izdelava viSkov kot tudi izboljSanje materialnih, informacijskih, proizvodnih tokov in
optimalne hitrosti preto¢nosti v proizvodnem procesu.

Z danas$njim na¢inom Zivljenja, razmiSljanja so zahteve trga so iz leta v leto ve¢je. Spreminja
se okolje v katerem so ali pa bodo organizacije in vse to zaznamujejo trije pomembni dejavniki.
Ti dejavniki so odjemalci, ki prevzemajo pobudo, vedno vec¢ja konkurenca in nenehne
spremembe. (Hammer & Champy, 1995, str. 27)

V raziskavo bomo vkljucili osem razli¢nih organizacij in z njimi opravili intervju. S pomocjo
analiti¢no programskega orodja Atlas.it 22 bomo izdelali analize. Cilj raziskave je ugotoviti in
analizirati povezavo tehnoloskih ¢asov s planiranjem in nagrajevanje zaposlenih. Z raziskavo
bi dobili odgovor o morebitni pomembnosti tehnoloskih ¢asov. Tehnoloski ¢asi imajo velik
vpliv pri postavljanju cene izdelkom od katerih pa je mo¢no odvisno poslovanje organizacije.
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Glede na preuceno strokovno in znanstveno literaturo menimo, da imajo tehnoloski Casi zelo
velik vpliv na ve¢ dejavnikov poslovanja organizacije, zato jih zelimo raziskati in ugotoviti
njihov doprinos pri poslovanju.

2 Teoreticna izhodisc¢a
2.1 Tehnoloski ¢asi

Tehnoloski postopek lahko opisemo kot zaporedje tehnoloskih operacij, ki so potrebne za
izdelavo doloc¢enega izdelka. Zelo pomembno je dosledno upoStevanje vrstnega reda
tehnoloskih operacij, saj si le-te sledijo z namenom optimalne Casovne izdelave izdelkov.
Odgovorni delavec za definiranje tehnoloskih postopkov mora v prvi vrsti natan¢no poznati
zmoznosti razpolozljive strojne opreme, poleg tega pa mora skrbeti za varno obdelavo izdelkov
kot tudi materialnih izkoristkov. V kolikor ima moznost uporabe enakovrednih strojev mora
strmeti, ki ¢im krajsi tehnoloski poti izdelka.

Pri tehnoloskih Casih je pomembno poznavanje poteka dela, kjer so v medsebojni povezavi
¢lovek, delovne naprave in predmeti dela. Pri analizi delovnega poteka je potrebno natan¢no in
podrobno opisati zaporedje odsekov delovnega poteka in ¢im bolj objektivno dolociti
dejavnosti ¢loveka z uporabo delovne naprave in samo dogajanje s predmetom dela. (Jus, 2009,
str. 10)

Ljubi¢ (2000, str. 3) proizvodni proces opisuje kot sekvenco zaporedij, ki v medsebojni
povezavi opravljajo skupek povezanih aktivnosti ali delovnih nalog. Crnéec (2009, str. 11-12)
proizvodni proces imenuje kot organizacijsko reSevanje tehnoloSkih procesov v prostoru in
obsega razmestitev delovnih mest in drugih potrebnih povrsin. Ta proces vsebuje ob delovnih
postopkih Se kontrolo, transport, zastoje in skladiS¢enje. Prav tako Buchmeister in Polajnar
(2000, str. 1) navajata, da organizacije zelijo imeti sodobne proizvodne procese, s katerimi
zelijo biti uspesnejSe od konkurence, le-te moramo dobro nacrtovati, organizirati, voditi ter
kontrolirati. Likar (2004, str. 43) navaja, da se je potrebno znebiti odvecnih procesnih
aktivnosti, ki ne prinasajo dodane vrednosti, oziroma aktivnosti katere kupec ni pripravljen
placati in s tem bomo dosegli boljSe in naprednejSe poslovne procese. Slika 1 prikazuje sedem
izgub.
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Slika 1. Sedem izgub (Likar, 2004 str. 24)

Glavna potrata je vsekakor presezna proizvodnja, ki povzro¢i Se veliko ostalih potrat.
Proizvajanje vecjega Stevila izdelkov, kot jih naro¢nik pri¢akuje po posameznih operacijah,
privede do nalaganja presezenih izdelkov v nadaljnjih fazah, saj lahko polizdelek caka na
obdelavo za naslednjo operacijo. To nas pripelje do vprasanja: "Kaj je lahko narobe, ¢e pa so
stroji in ljudje polno zasedeni?" Prav zaradi tega se organizacije srecujejo z velikimi tezavami
pri planiranju in vodenju proizvodnega procesa.

Organizacije katere ob izhodiS¢nih zahtevah izdelujejo proizvode s katerimi zadovoljujejo
kupce, morajo ob ustrezni tehnoloski opremi in tehni¢nih sredstvih ustrezno definirati tudi
tehnoloske postopke. Tehnoloski postopki nam predpisujejo zaporedje operacij, ki omogocajo
izdelavo izdelka, da zadovolji kupceve potrebe oziroma Zelje, le-te pa narekuje trg. Poznamo
tri osnovne zahteve trga: 1. ¢as — moramo biti hitri in optimalni pri izvajanju procesov; 2.
kakovost izdelka — ki naj ne bo ne prevelika in ne premajhna: 3. cena — ovrednotena vrednost
trga za na$ proizvodni proces. Proizvodni proces moramo nenehno prilagajat placilnim
sposobnostim povprasevalcev. (Kavc¢ic, 2000, str. 112)

2.2 Planiranje

Jus, (2002, str. 58) navaja, da je pomen planiranje proizvodnega procesa poiskati najbolj
optimalni proizvodni proces in poslovnih prvin za izdelavo izdelkov ali storitev med vsemi
moznostmi, ki jih imamo na razpolago. Ljubi¢, (2000, str. 27) pa poudarja konkurenc¢no
prednost organizacijam z natan¢nim planom. Vsa plan mora jasno definirati, kaj ho¢emo doseci,
kakSen je nabor, kak$ne koli¢ine — koliko in kdaj mora biti izdelan in rok izdelave. Vsem tem
informacijam za obseg planiranja se dodajo Se druge kot je vrednost izdelka oziroma tistega,
kar Zzelimo dose¢i. Kot navaja Cizman, (2002, str. 43) so novi ra¢unalniko podprt informacijski
sistemi v pomo¢ organizacijam in omogocajo nenehno osveZevanje podatkov, njihovo obdelavo
ter kakr$no koli analiziranje ter moZnosti oblikovanja in prikaz rezultatov porocil po Zeljenih
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podatkih. Pomembnost podatkov navaja tudi Miheli¢ (2001, str. 40), ki pomembni dejavniki
informacijsko-komunikacijskih tokov tudi zaposlene. Velikokrat nastanejo tako imenovani
komunikacijski Sumi, zaradi napa¢nih razumevanj, neznanja ter drugih elementov Cloveske
psihe. V izogib tega je potrebno v oblikovanje celotne organizacije vkljuciti strokovnjake kot
so informatiki ali organizatorji. Tudi Rozman, Kovac in Koletnik, (1993 str. 285-286), navajajo
pomembnost vhodih podatkov. Na vrhu hierarhije podatkov so prodajni in nato tehnoloski
podatki. Prodajni podatki povedo vrste izdelkov, ki jih bomo izdelovali koli¢ino in rok dobave,
medtem ko tehnoloski podatki definirajo proizvod in proizvodni proces.

Pri danasnjem planiranju je potrebno upostevati moznosti spremembe povprasevanja katerekoli
stranke, zato je potrebno sistemsko nacrtovanje saj je to negotov proces ponudbe in
povpraSevanja. Stranke lahko v vsakem ¢asovnem obdobju spremenijo svoje odlocitve, zato
mora proizvajalec sprejeti svoje odlocitve v katerem koli ¢asovnem intervalu. Pomembno je,
koliko materialnih sredstev lansirati v proizvodni proces in katera narocila izpolniti z izdelki,
ki zapuScajo proizvodnjo. Cilj sistema planiranja proizvodnje v vseh organizacijah je ¢im vecja
realizacija dobicka. (Kempf, Keskinocak & Uzsoy, 2011, str. 4)

Medjugorac, (1998) opisuje planiranje proizvodnje kot predvidevanje o tem, kako in kdaj naj
bi bilo delo opravljeno. Predvideti je potrebno ¢asovno delo s pricetkom in koncem, seveda
delo razdeli Se na manjSe enote, katerim se prav tako doloci ¢as trajanja v okviru skupnega
casovnega intervala, ter predvideti kapacitete, material in orodja. Planiranje izvajamo z
namenom predvidevanja vsega potrebnega za nemoteno opravljanje dela. Izdelani plan je
obveza vsem, ki sodelujejo pri opravljanju predvidenega dela, sicer planiranje ni smiselno. Pri
planiranju se upostevata nepredvidene dogodke (izpad elektri¢ne energije, okvara stroja, teZave
s suSenjem), ki vplivajo na planiranje. Te dogodke v ¢im vecji meri prepreciti, da je planiranje
natancnejSe. Pri planiranju se zgodi, da pretekli dogodki vplivajo na tekoce planiranje in tudi
razvoj dogodkov, do katerih Se ni prislo. ZaZelena je prilagoditev dela pri planiranju dogodkov,
to je predvidevanje dogodkov. ki se lahko zgodijo. Nacin takSnega planiranje imenujemo drsno
planiranje. Plani se glede na dolzino ¢asovnega obdobja delijo na perspektivni plan, osnovni
plan in fine ali terminski plan. Plane je potrebno postaviti v dolo¢eno obdobje pred nastopom
dogodkov v poslovnem procesu, da se lahko opravijo vsa potrebna dela. Poznavanje dogodkov
v poslovnem procesu je nujno potrebno, da jih lahko definiramo dovolj zgodaj, da je proces
¢im manj moten. Dolociti je potrebo ¢asovno obdobje za pripravljalna dela, kot so nabava
materiala, orodja, strojne opreme in delovne sile. (str. 40-43) Pucko, (2006) navaja, da nam
dani plani postavljene predvidene cilje dolo¢enega podro¢ja v organizaciji. Zbir vseh razli¢nih
planov celotne proizvodnje imenujemo sistem planov znotraj njih se nahajajo strateski,
operativni in takti¢ni plani. Za razliko od sistema planov sistem planiranja v organizaciji zajema
celoto vseh podsistemov planiranja, ki skupaj tvorijo razlicne procese posameznih vrst
planiranja z nosilci nalog in povezav med procesi, ter njihove medsebojne odvisnosti, Casovne
opredelitve aktivnosti za izvedbo nacrtovanih procesov in vseh nacrtovanih procesov oziroma
izdelanih planov. (str. 2)
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2.3 Nagrajevanje

Dejstvo je, da vse veC Casa prezivimo na delovnem mestu. Chakraboty in Mahanta, (2019)
navajata, da zaposleni na delovnem mestu prezivi okoli devet ur na dan ali oseminstirideset ur
na teden. Vidik kakovosti Zivljenja, pocutja in zadovoljstva na samem delovnem mestu, kot
splo$no podutje izven njega predstavlja delo ki ga opravljamo v organizaciji. Ce se zaposleni
dobro pocutijo na delovnih mestih, to vpliva na njihov odnos do dela, iskanju resitev pri
morebitnih tezavah ali izzivih, uspeSnejSe medsebojno sodelovanje in tudi povezovanje.
Zaposleni, ki se na svojem delovnem mestu dobro pocutijo so bolj kreativni, medtem ko
zaposleni, ki se na delovnem mestu ne pocutijo dobro, pa nimajo interesa lastnega razvoja, s
¢imer v tem primeru organizacija ne izkoriS¢a potenciala svojih zaposlenih. Fluktuacija v
podjetju je tudi eden izmed pokazateljev dobrega pocutja v organizaciji. (str.18) Prav takSnega
mnenja sta tudi Day in Nielson, (2017), da se zaposleni dobro pocutijo na delovnih mestih, je
klju¢nega pomena tako za njihovo kot tudi za organizacijsko uspesnost. Njihovo dobro pocutje
je tezko vzdrzevati, ker ni dovolj omiliti negativne dejavnike, ampak je nujno Se izboljsati
pozitivne dejavnike. Kot dobra delovna mesta lahko obravnavamo tista delovna mesta, kjer
imajo delavci med seboj spostljiv odnos in kjer vodilni sodelujejo pri spodbujanju tako
fizicnega kot psihi¢nega zdravja. Analize vec¢ raziskav so pokazale, da pomanjkanje dobrega
pocutja na delovnem mestu lahko zaposlene velikokrat privede do stresa. (str. 1-3)

Zupan (2002) navaja, da je pomemben princip nagrajevanja zaposlenih tako za zaposlenega kot
za delodajalca. Sistem nagrajevanja v organizaciji lahko pomeni boljSe zdravstveno
zavarovanje, vecjo izbiro letovanja, ter druge ugodnosti, medtem ko jim sama plac¢a pomeni vir
prezivetja. Placo in nagrajevanje smatrajo kot placilo za opravljeno delo, oziroma vloZeni trud,
ter priznanje za njihovo znanje in zmoznosti. (str. 293) Tudi Cerneti¢ (2001) opisuje
pomembnost sistema nagrajevanja, ker le-to lahko prispeva k uspeSnosti organizacije. Z
nagrajevanjem moramo vzpodbuditi zaposlene k vecji u€inkovitosti in uspesnosti. Nikakor ne
sme biti krivi€no. Negativni u€inek zunanjih nagrad na motiviranost pri delu se kaze pri
zaposlenih, ki opravljajo dela, ki so zanimiva, medtem, ko pri zaposlenih z manj zanimivim
delom osebne motivacije ni veliko. Za nezanimiva dela so zunanje nagrade, kot so place nujne,
ker jih brez ustrezne nagrade ne bi nihce opravljal. Ta teorija je pomanjkljiva, ker ne upoSteva
notranjih ob&utkov posameznika in njegovega pri¢akovanja. (str. 14)

2.4 Postavitev tez

Organizacije izvajajo vse ve¢ aktivnosti s katerimi Zelijo optimizirat stroske poslovanja. V ta
namen Zelimo analizirat pomembnost tehnoloSkih casov v povezavi s planiranjem ter
zadovoljstvom zaposlenih.

Na podlagi zanimanja o pomembnosti tehnoloskih ¢asov v organizacijah smo si zastavili
naslednje teze:
- Teza 1: Obstojeci tehnoloski ¢asi niso dovolj natan¢ni.
- Teza 2: Planiranje in terminiranje procesa bo z uporabo novih tehnoloskih ¢asov
natancnejse.
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- Teza 3: Nagrajevanje zaposlenih na osnovi deleza (odstotka) doseganja tehnoloskih
¢asov je mogoce izboljsati.
- Teza 4: Novi tehnoloski ¢asi bodo omogocili optimizacijo proizvodnje.

3 Metoda

Pri raziskavi smo se odlocili za pridobitev podatkov s pomocjo kvalitativne metode intervjuja.
Predhodno smo pripravili vprasanja, odgovori na zastavljena vpraSanja nam bodo potrdili ali
ovrgli postavljene teze.

Pridobljene odgovore in mnenja iz intervjujev smo uredili v ustrezne zapiske. Pri urejanju
gradiva smo upostevali zgolj tiste zapiske, ki so vsebovali klju¢ne podatke za raziskavo. 1z
raziskovalnih vprasanj smo dolocili klju¢ne pojme ter jih zdruzili v ustrezne kategorije. Izmed
vseh nanizanih pojmov in kategorij smo izbrali kljucne elemente, ki vplivajo na posamezno
vprasanje. Vzpostavili smo vezi med postavljenimi kategorijami ter na osnovi njih izdelali
model kvalitativne analize. Vse to smo izvedli s pomoc¢jo analitiénega programskega orodja
Atlas.ti 22.

Izvedli smo osem intervjujev s strokovnjaki iz tega podrocja. Intervjuji so v povprecju trajali
okoli pol ure. Enega smo izvedli v lastni organizaciji, ostalih sedem pa v drugih organizacijah.
Zaradi zas¢ite podatkov intervjuvancev smo organizacije oznacili z velikimi tiskanimi ¢rkami
A, B, C, D in vse do H.

Zalazjo predstavitev poteka raziskovalnega dela smo izdelali model raziskave, ki ga predstavlja
slika 2. Prikazane so povezave med posameznimi aktivnostmi.

Slika 2. Model raziskave

Intervjuji so bili izvedeni individualno z vsako organizacijo posebej. VpraSalnik je bil vnapre;j
pripravljen s Stirimi glavnimi vpraSanji ter podvprasanji. VpraSanja so bila sestavljena z
namenom pridobiti odgovore na zastavljene teze. Vprasanja so bila pol-strukturirana in so
omogocala lastno razmiSljanje intervjuvanca. Vse intervjuje smo zaradi lazje obdelave posneli.
Na podlagi pridobljenih odgovorov smo za vsak intervju uredili kode in izdelali modele
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kvalitativne analize. Za izdelavo modela kvantitativne analize smo uporabili analiti¢no
programsko orodje Atlas.ti 22.

Posnete intervjuje smo spremenili v tekstovno obliko, ter naredili transkripcijo in analizirali
podatke. Po poteku Stirinajstih dni smo podatke ponovno analizirali in jih med seboj preverili.
Medsebojni rezultati so bili enaki, kar pomeni 100 % ocenjevalno zanesljivost. Interpretacije
podatkov smo posredovali vsakemu intervjuvancu posebej, le-ti so nam interpretacije v celoti
potrdili. Za anketiranje smo izbrali strokovnjake s tega podrocja, kateri imajo vec letne delovne
izkusnje.

Vsi pridobljeni podatki, analize in rezultati so realno predstavljeni brez spreminjanja ali
prilagajanja.

4 Rezultati

V organizacijah smo izvedli intervjuje z zaposlenimi, ki so imeli ve¢letne delovne izkus$nje in
opravljajo pomembna dela, ki so v povezav tako s planiranjem kot tudi s tehnoloskimi procesi.
Za vsako organizacijo smo izdelali model, kot ga prikazuje slika 3. To je model organizacije G.

Slika 3. Prikaz modela kvalitativne analize z odnosi med kodami za organizacijo

Pri intervjujih smo dolocili razlicne pomembne kode, ki smo jih zbrali v tabeli. Tabela 1
prikazuje vrste kod in odgovore posamezne organizacije. Na koncu, v zadnjem stolpcu je
razvidna Se pogostost odgovorov. Podatki prikazujejo, da so vse organizacije potrdile
pomembnost tehnoloskih ¢asov. Med seboj uporabljajo razlicne metode merjenja tehnoloskih
Zasov, nekatere jih Ze veé let niso spremenile. Se vedno se jih najve¢ posluzuje §toparice, ter
ocen, ki so jih pridobili na osnovi izkuSenj. Kar pet organizacij nima ustreznih tehnoloskih
postopkov, samo dve jih imata, medtem, ko ena ni podala odgovora, saj jih ne spremlja. Vecji
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del organizacij ima tezave s tehnoloSkimi Casi in to predvsem pri planiranju. Tezave imajo Se
pri ocenjevanju zaposlenih, doloCanju kapacitet in izkazu poslovne uspesnosti.

Tabela 1. Rezultati intervjujev o natancnosti tehnoloskih casov

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

Koda/ Organizacija 4 (B (O ® (E) (F) (G (H) _Skupaj

Tehnoloski ¢asi so pomembni

V¢asih - na osnovi ocen

V¢asih - kontrolne tocke

V¢asih - s Stoparico

Danes - toparica in vnaprej doloceni ¢asi
Danes - snemanje

Danes - tehnolog in podatki podobnih izdelkov
Danes - ocene in doloceni strojni podatki
Enako kot pred leti

Tehnoloski Casi niso ustrezni

Tehnoloski Casi so ustrezni

Tehnoloskih ¢asov ne spremljamo

Imamo tezave

Nimamo tezav

Nenatané¢no planiranje

Ocenjevanje zaposlenih

Dolocanje kapacitet

Poslovni uspeh

Opomba. 1 =DA; 0 =NE; NO = Ni odgovora

S OHR PO OO OO, OO —O—
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— = N AN~ NN R == === —N

Rezultati iz tabele 2 prikazujejo, da vec kot polovica organizacij ne planira drugace kot pred
leti in samo tri organizacije opazijo razlike. Dve organizaciji navajata, da je planiranje
zahtevnejse in tudi natan¢nejse. Ugotovitve kazejo, da Sele tri organizacije uporabljajo posebne
programe za planiranje, medtem ko jih ostale nimajo. Skoraj vse organizacije nacrtujejo plane
na dan natan¢no, medtem ko ena organizacija celo na uro natan¢no, ker imajo v uporabi tekoci
trak. Tehnolo8ki ¢asi imajo velik vpliv na planiranje in terminiranje.

Tabela 2. Rezultati intervjujev o planiranju in terminiranju

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

Koda / Organizacija 4) (B (O (D) (E) (F) (G (H) Skupaj
Pred petimi leti Excel 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Danes Excel in program 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Ni¢ drugace kot pred leti 0 1 1 1 0 0 1 1 5
Razlike so opazne 1 0 0 0 1 1 0 0 3
Planiranje je zahtevnejse 0 0 1 0 0 1 0 0 2
Planiranje je natan¢nejse 0 0 0 0 0 1 1 1 3
Imamo programa za planiranje 1 0 0 0 1 0 1 0 3
Nimamo programa za planiranje 0 1 1 1 0 1 0 1 5
Planiramo na dan natan¢no 1 1 0 1 1 1 1 1 7
Planiramo na uro natan¢no 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Tehnoloski Casi vplivajo na planiranje 1 1 1 1 1 1 1 1 8

Opomba. 1 =DA; 0 =NE

Rezultati tabele 3 nam prikazujejo, da samo ena organizacija ne uporablja nagrajevanja
zaposlenih, kar je presenetljivo. Tiste, ki nagrajujejo, imajo v sitemu vec parametrov, med
katerimi jih najveC pozornosti posveca doseganju kakovosti. Na drugem mestu sta inovativnost
in u¢inkovitost, nato sledijo parametri zahtevnosti in u¢inkovitosti, nadurno delo in upoStevanje
nadrejenih. Polovica organizacij nagrajevanja v zadnjem obdobju ni spremenila. Kar Sest od
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osmih organizacij je mnenja, da nagrajevanje na osnovi deleza (odstotka) dosezenega
tehnoloskega Casa ne bi bilo ustreznejSe. Ena organizacija navaja, da je takSno nagrajevanje
odvisno od dejavnosti, ki jo organizacija opravlja.

Tabela 3. Rezultati intervjujev o moZznosti izboljSave nagrajevanja zaposlenih

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

Koda / Organizacija 4 B (O D (E (F (G (H) Skupaj
Imamo nagrajevanje zaposlenih 1 1 1 1 0 1 1 1 7
Nimamo nagrajevanja zaposlenih 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Parameter kakovost 1 0 1 0 0 | 1 1 5
Parameter - odnos do dela 1 0 1 0 0 0 1 0 3
Parameter - inovativnost 0 0 1 0 0 | 1 0 3
Parameter - ucinkovitost 0 0 0 1 0 0 0 1 2
Parameter- zahtevnost in uspeSnost 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Parameter - nadurno delo 0 1 0 0 0 | 0 0 2
Parameter - uposStevanje nadrejenih 0 0 0 0 0 1 0 1 2
Razlike v nagrajevanju so 1 0 0 1 1 1 0 0 4
Razlik v nagrajevanju ni 0 1 1 0 0 0 1 1 4
Nagrajevanje bi bilo ustreznejSe 1 1 0 0 0 0 0 0 2
Nagrajevanje ne bi bilo ustreznejSe 0 0 1 1 1 1 1 1 6
Le eden od parametrov nagrajevanja 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Nagrajevanje neustrezno za inZeniring delo 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Nagrajevanje odvisno od dejavnosti 0 0 0 0 0 1 0 0 1

Opomba. 1 =DA; 0 =NE

S pomocjo rezultatov v tabeli 4 vidimo, da Sest organizacij vidi prednosti v spremljanju
tehnoloskih ¢asov, medtem ko je ena mnenja, da to ni potrebno, druga pa ni podala odgovora,
ker meni, da je spremljanje tehnoloskih ¢asov odvisno od strategije organizacije. Manj kot
polovica organizacij tehnoloskih ¢asov ne preverja, ostale jih. Ena organizacija vidi prednosti
v spremljanju tehnoloskih ¢asov, kljub temu, da jih ne preverja.

Tabela 4. Rezultati intervjujev o moznosti optimizacije proizvodnje s tehnoloskimi Casi

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

Koda / Organizacija (4) (B) © (D) (E) F) (G (H) Skupaj
Tehnoloske ¢ase preverjamo 1 1 1 1 0 0 1 0 5
Tehnoloskih ¢asov ne preverjamo 0 0 0 0 1 1 0 1 3
Tehnoloske Case je potrebno spremljati 1 1 1 1 0 NO 1 1 6
Tehnoloskih ¢asov ni potrebno spremljati 0 0 0 0 1 NO 0 0 1
Spremljanje tehnoloskih ¢asov - odvisno od strategije 0 0 0 0 0 1 0 0 1
Proces bi optimizirali 1 1 1 1 0 0 1 1 6
Procesa ne bi optimizirali 0 0 0 0 1 1 0 0 2

Opomba. 1 = DA; 0 =NE; NO = Ni odgovora

S Razprava
5.1 Kratek opis rezultatov

V ¢im ve€ji meri izkoristiti delovni ¢as delavcev je mocno povezan s sistemati¢nim
oblikovanjem procesa ¢asa dela. Organizacije, ki jih normiran ¢as ne zanima dovolj, praviloma
slabSe izkoris¢ajo tako ¢loveske, strojne, materialne in druge vire. Optimiziranje proizvodnje
brez natan¢no izmerjenih ¢asovnih normativov praviloma ne more dati optimalnih rezultatov.
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Pri opravljanju intervjujev smo na nekatera zastavljena vprasanja dobili razlicne odgovore. Pri
prvem sklopu vprasan, ki so se navezovala na ustreznost obstojecih tehnoloskih ¢asov, smo
dolocili osemnajst razli¢nih kod. Vse organizacije so bile enotnega mnenja, da so tehnoloski
¢asi pomembni, vendar jih veC kot polovica ni ustreznih, zato imajo tezave predvsem pri
planiranju. Vecina organizacij planira enako kot pred leti in le tri od osmih uporabljajo program
za planiranje. V vecini planirajo na dan natancno. Nagrajevanje imajo uvedeno v sedmih
organizacijah, kar Sest organizacij je mnenja, da nagrajevanje zaposlenih na osnovi deleza
(odstotka) dosezenih tehnoloskih ¢asov ne bi bilo ustrezno. Prav tako je vecina organizacij
mnenja, da je tehnoloske Case potrebno spremljati in imajo vpliv pri optimizaciji proizvodnje.

5.2 Razprava o rezultatih

Celotna raziskava nekako temelji na pomenu ustreznosti tehnoloskih ¢asov v povezavi s
proizvodnimi procesi. Glede na situacijo na trgu se soo¢amo z veliko dinamiko sprememb
narocil, zato je pomembna hitra odzivnost. V kolikor zelimo hitro in u¢inkovito odzivnost, so
pomemben vir prave informacije in natan¢ni podatki. Buchmeister in Polajnar (2000)
ugotavljata, da so Zelje organizacij sodobni procesi, ki zagotavljajo uspesnost in konkurencnost,
ter da je potrebno proces natancno nacrtovati, organizirati, voditi in kontrolirati. (str. 1)

S pomocjo izvedenih intervjujev smo pridobili kar nekaj ugotovitev, med katere sodi tudi ta, da
so tehnoloski ¢asi v mo¢ni povezavi s procesom planiranja. Ugotavljamo, da je planiranje vse
bolj pomembno. Ljubi¢ (2000) prav tako zagovarja vse vecjo pomembnost planiranja, saj
natan€en plan pripomore ohraniti ali pridobiti konkurencne prednosti. Plani morajo jasno
definirati, kaj Zelimo doseci, kakSne kolicine, koliko in kaj moramo izdelati in v kak$nih
koli¢inah, ter do kdaj. (str. 27) Preko intervjujev smo prisli do podatka, da nekaj organizacij Ze
uporablja programska orodja za planiranje, ki jim bistveno pripomorejo predvsem pri
spremembah zahtev narocil kupca. DanaSnje spremembe so stalnica in samo vprasanje je, kaj
potrebujemo za lazje in hitrejSe prilagajanje. Kempf, Keskinocak in Uzsoy (2011, st. 8-9) prav
tako poudarjajo pomembnosti zavedanja sprememb povprasevanja na nepredvidljiv nacin, saj
je to negotov proces ponudbe in povpraSevanja. Kot smo ze sami poudarili pomembnost
ustreznih tehnoloskih ¢asov, ki so eni izmed osnovnih podatkov pri planiranju, to potrjujejo Se
Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993), kateri poleg omenjenih tehnoloskih ¢asov velik pomen
pripisujejo Se prodajnim podatkom. Pucko (2006, str. 2) opisuje planiranje kot celovit plan, ki
mora vkljucevati vec¢ sestavin tako delnih kot zbirnih planov, ki sestavljajo celoto.

Cilj nagrajevanja v organizaciji je vzpodbujanje zaposlenih k vecji u¢inkovitosti in uspesnosti.
Bili smo mnenja, da bi bilo nagrajevanje zaposlenih lahko odvisno od doseZenega deleza
(odstotka) tehnoloskih ¢asov. Z raziskavo smo ugotovili, da to ni najbolj primeren nacin za
dodelitev nagrade. To bi bil lahko le eden izmed kriterijev za dodelitev. Pri nagrajevanju
moramo biti previdni, saj nezadovoljni zaposleni niso produktivni in inovativni. Pomembno je,
v kolikor so zaposleni na delovnih mestih zadovoljni, se dobro pocutijo, je to eden izmed
kljuCev dobrega poslovanja, zagovarjajo Day in Nielsen (2017, str. 1-3), Chakraborty in
Mahanta (2019, str. 18).
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5.3 Potrditev ali zavrnitev tez

.....

Vse intervjuje smo obdelali z analiticnim programskim orodjem Atlas.it 22. Zbrane kode vseh
intervjujev smo uredili v tabele. Na osnovi urejenih tabel smo lahko interpretirali pridobljene
rezultate raziskave.

Teza 1: Obstojeci tehnoloski ¢asi niso dovolj natan¢ni.

Pravilni tehnoloski ¢asi so pomemben dejavnik pri uspeSnem poslovanju organizacije. Na
postavljeno tezo lahko interpretiramo naslednje ugotovitve. Prav vse organizacije so potrdile,
da so tehnoloski ¢asi v organizaciji pomembni. Nekatere organizacije so pred leti tehnoloske
case merile z razliénimi metodami. Dve organizaciji sta se posluzevali metode dolocanja
tehnoloskih ¢asov na osnovi ocen odgovornega zaposlenega, ki je imel na tem podrocju veliko
delovnih izkuSenj, ena organizacija s pomocjo podatkov iz kontrolnih tock in ena z metodo
merjenja ¢asa s Stoparico. Polovica organizacij meri tehnoloske ¢ase e vedno enako kot pred
leti, ena z metodo merjenja Casa s Stoparico in v naprej dolo¢enimi ¢asi, ena z metodo snemanja
SDD, ena z oceno tehnologa in pomocjo podatkov, ki so zabeleZeni za podoben izdelek, ter ena
z oceno in pomocjo dolocenih strojnih podatkov. Poznajo zmogljivost dolocenih strojev in na
osnovi njih doloc¢ajo tehnoloske case.

Na vprasanje o ustreznosti tehnoloskih ¢asov nam je pet organizacij potrdilo, da nimajo
ustreznih tehnoloskih ¢asov, medtem ko dve organizaciji potrjujeta njihovo ustreznost. Ena
organizacija ni podala jasnega odgovora, saj ni potrdila niti ovrgla ustreznosti tehnoloskih ¢asov
z obrazlozitvijo, da jih ne spremlja. Pomemben podatek je, da organizacije, ki potrjujejo
neustreznost tehnoloskih ¢asov, opaZajo, da imajo zaradi tega tezave. Kar Sest organizacij je
navedlo enako tezavo in sicer tezavo pri planiranju, dve organizaciji imata tezavo z
ocenjevanjem zaposlenih in ena organizacija teZavo pri dolo¢anju proizvodnih kapacitet, ter
prav tako ena organizacija pri izkazu poslovnega uspeha.

Iz pridobljenih podatkov in izdelane kon¢ne analize je razbrati moc¢no povezavo med
tehnoloSkimi €asi in podro¢jem planiranja. Bistveno manjSa povezava je z ocenjevanjem
zaposlenih, nakazuje pa se tudi povezava z doloevanjem proizvodnih kapacitet in vplivom na
poslovni uspeh. Glede na vse analizirane rezultate intervjujev lahko trdimo in potrdimo tezo 1,
da organizacije nimajo dovolj natan¢nih tehnoloskih ¢asov.

Teza 2: Planiranje in terminiranje procesa bo z uporabo novih tehnoloskih ¢asov natan¢nejse.

Kljub temu, da se nekatere organizacije zavedajo pomembnosti planiranja, velikokrat
ugotavljajo, da imajo pri planiranju Se veliko Sibkih tock. Pri postavitvi teze 2 smo se sprasevali,
ali bo proces planiranja in terminiranja naroCil na osnovi ustreznih tehnoloSkih casov
natancnejs$i. Ugotovili smo, da organizacije uporabljajo razli¢ne nacine planiranja. Pridobili
smo zanimiv podatek, da vec kot polovica organizacij, pet od osmih, na procesu planiranja v
zadnjih petih letih ni naredila vecjega napredka, ker ne planirajo ni¢ drugace kot pred leti. Tri
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organizacije sicer opazijo razlike. Tri organizacije omenjajo natan¢nejse planiranje, medtem ko
dve organizaciji omenjata zahtevnejsSe planiranje (imajo vec strojne opreme). Dve organizaciji
sta pred leti uporabljali samo Excel, danes pa sta to nadgradili Se z drugim programom.
Zanimivo je, da ena izmed organizacij opaza zahtevnejSe planiranje, vendar se s planiranjem Se
naprej trudi po starem nacinu dela.

Podatki prikazujejo, da samo tri organizacije uporabljajo program za planiranje, vse ostale ga
Se vedno nimajo (ena izmed njih pricakuje uvedbo programa v naslednjem letu). Kljub
razli¢énim pristopom planiranja sedem od osmih organizacij planira naroc€ila za odpremo na dan
natan¢no, kar jim glede na trenutne zahteve zadostuje. Ena izmed organizacij planira proizvodni
proces na uro natan¢no, ker v proizvodnem procesu uporablja tekoci trak (imajo pa velikokrat
tezave).

Vse organizacije potrjujejo vpliv tehnoloskih ¢asov na planiranje in terminiranje. Zato na
osnovi pridobljenih podatkov potrjujemo tezo 2, da ustrezni tehnoloski casi vplivajo na
paniranje in terminiranje. Ustreznejs$i kot so tehnoloski casi, natancnejSe je planiranje in
terminiranje.

Teza 3: Nagrajevanje zaposlenih na osnovi deleza (odstotka) doseganja tehnoloskih ¢asov je
mogoce izboljsati.

Nekatere organizacije so se pocasi zacele zavedati, da so zaposleni njihovo najvec¢je bogastvo.
Raziskave potrjujejo, da so zadovoljni zaposleni uc¢inkovitejsi in produktivnejsi. Zato mora biti
nagrajevanje zaposlenih v prvi meri motivacijsko, pravi¢no in posteno.

Rezultati prikazujejo, da sedem od osmih organizacij uporablja nagrajevanje zaposlenih in
lahko reCemo, da so vzpodbudni. Velika veina organizacij ima v sistem nagrajevanja
vklju¢enih ve¢ parametrov, na katerih temelji nagrajevanje. Eden izmed najpogosteje
uporabljenih parametrov je parameter kakovosti, ki ga vkljucuje pet organizacij. Nekoliko manj
sta vkljuena parametra odnos do dela in inovativnost, ki ju vkljuCujejo tri organizacije.
Parametre ucinkovitosti, nadurno delo in uposStevanje nadrejenih vkljucujeta dve organizaciji.
Ena organizacija uporablja parameter zahtevnosti v povezavi z uspesnostjo opravljenih del.

Podatek, da je kar polovica organizacij nagrajevanje v zadnjem casu spremenila, si lahko
razlagamo, da Zelijo organizacije v ¢im vecji meri motivirati zaposlene.

Kot smo ze v uvodu predstavili, mora biti nagrajevanje motivacijsko in pravi¢no. Rezultati
intervjujev kazejo, da kar Sest organizacij ne potrjuje ustreznejSega nagrajevanja na osnovi
deleza (odstotka) dosezenega tehnoloskega Casa. Podani so bili trije razli¢ni razlogi, od tega
dve organizaciji navajata, da je lahko delez (odstotek) doseganja tehnoloSkega Casa le eden od
parametrov nagrajevanja, medtem, ko ena organizacija vidi tak$Sno obliko nagrajevanja
neustrezno za inZeniring delo, prav tako ena organizacija navaja, da je nagrajevanje odvisno od
dejavnosti, ki se izvaja v organizaciji. Na osnovi vseh pridobljenih rezultatov teze 3 ne moremo
potrditi.
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Teza 4: Novi tehnoloskih ¢asi bodo omogocili optimizacijo proizvodnje.

Z optimizacijo proizvodnega procesa zelimo izboljsati produktivnost, rast in konkuren¢no
prednost organizacije. Z intervjuji smo zeleli pridobiti odgovor na zastavljeno tezo glede
moznosti optimizacije proizvodnje z novimi tehnoloskimi cCasi. Rezultati so pokazali, da kar
Sest organizacij vidi prednosti v spremljanju tehnoloskih Casov, ena organizacija prednosti ne
vidi, ena izmed organizacij ni podala jasnega odgovora z razlogom, da je spremljanje
tehnoloskih casov odvisno od strategije organizacije.

Pet organizacij tehnoloske Case preverja, medtem ko jih tri organizacije ne preverjajo. Ena
izmed organizacij vidi prednosti v spremljanju tehnoloskih casov, vendar jih trenutno ne
preverjajo, imajo pa nastavljene aktivnosti, s pomocjo katerih bodo lahko tehnoloSke case
preverjali.

Glede na rezultate intervjujev lahko tezo 4 potrdimo, ker Sest organizacij potrjuje optimizacijo
proizvodnje in samo dve ne.

5.4 Navedba lastnega mnenja

V sedanjem poslovnem svetu imajo organizacije na voljo dostope do vseh resursov, Zal pa brez
natan¢no preucenih in pravilno zastavljenih procesov planiranja organizacija ne more biti
uspesna. Danes vidimo klju¢ do uspeha v kakovostnih podatkih, ustrezni programski opremi,
ter zadovoljnih zaposlenih. Potrebna je hitra odzivnost na nenehno prilagajanje kupcevim
zahtevam.

Nasa odzivnost na spremembe je vse teZja in stroSkovno neucinkovita. Eno izmed priloZnosti
vidimo v preucitvi tehnoloSkih ¢asov, ki bi nam omogocili optimalno planiranje, ter dobro
nadaljnje izhodiSce za uvedbo progama za planiranje. Z ustreznimi in zanesljivimi tehnoloskimi
Casi ter programskim orodjem za planiranjem bi bili u¢inkovitejsi in fleksibilnejsi.

6 Zakljucek

Namen raziskave je bil preucitev povezave tehnoloSkih ¢asov v povezavi s planiranjem in
nagrajevanjem zaposlenih.

Z raziskavo na osnovi kvalitativne metode pri kateri smo uporabili tehniko intervjuja smo prisli
do dolozenih ugotovitev. Intervjuje smo obdelali s pomocjo analiticnega programskega orodja
Atlas.it 22. Izdelali smo sheme povezav za posamezno organizacijo in nato rezultate vseh
organizacij zdruzili v tabelo. Na osnovi skupnih rezultatov iz tabele smo pridobili odgovore na
postavljene teze. Tri teze: (1) tehnoloski ¢asi v organizacijah niso dovolj natan¢ni, (2) planiranje
in terminiranje je z ustreznimi tehnoloSkimi casi natan¢nejSe, (4) novi tehnoloski Casi bi
omogocili optimizacijo proizvodnje, smo potrdili. Tezo (3) nagrajevanje zaposlenih na osnovi
deleza (odstotka) doseganja tehnoloskih ¢asov je mogoce izboljsati, smo zavrnili.
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Prispevek k znanosti lahko Stejemo potrditev tez, ki smo si jih v raziskavi zastavili. Kar nekaj
literature je na to temo, nikjer pa nismo opazili konkretne raziskave med organizacijami.
Raziskali smo, da vecina intervjuvanih organizacij nima ustreznih tehnoloskih Casov in
programov za planiranje, kar nekaj pa je ze spoznalo njihov velik pomen pri poslovanju, zato
aktivno uvajajo in testirajo programska orodja. Organizacijam, ki Se niso popolnoma prepri¢ane
in pripravljene iskati priloznosti za optimiziranje proizvodnega procesa z dolocitvijo ustreznih
tehnoloskih ¢asov, ter nadaljnjim aktivnostmi na podroc¢ju planiranja, bi lahko nasa raziskava
pripomogla k lazji odlocitvi o tej tematiki. Raziskava temelji na kvalitativni analizi podatkov,
na osnovi katerih so podane ugotovitve. Na osnovi teh ugotovitev je odlocitev za organizacije
lazja in manj tvegana.

V Zelji po konkurenc¢ni prednosti je potrebno izkoristiti in izboljSati vsak parameter poslovanja.
Spremembe nas silijo, da se nenehno prilagajamo in izpopolnjujemo. V raziskavi predstavljamo
povezavo s planiranjem in nagrajevanjem zaposlenih. Omeniti je potrebno izboljSave na
podro¢ju planiranja, ki lahko nadalje vplivajo Se na zadovoljstvo zaposlenih. V kolikor so plani
natan¢ni, za zaposlene ni presenecenj po nujnem nadurnem delu. Vec¢ takSnih neljubih
dogodkov vpliva na nezadovoljstvo zaposlenih, le-ti pa v ve€ini niso produktivni. IzboljSano
poslovanje organizacije pomeni vecje placilo zaposlenim. V kolikor zaposleni ve¢ zasluzi,
lahko ve¢ potros$i in na ta nacin si dvignemo standard oziroma udobneje zivimo. Z dvigom
potroS$nje se dviguje ponudba in pozitivnho vplivamo na celotno druzbo. Z uspeSnim
poslovanjem so mogoca vecja vlaganja v investicije, ki nudijo zaposlenim ergonomi¢no delo
in delovna mesta, ki so okolju prijaznejsa.

Raziskava je bila narejena v osmih organizacijah. Z razsiritvijo intervjujev v ve€ organizacij iz
razli¢nih panog in z razsiritvijo vpraSalnika bi zagotovili Se vecjo objektivnost rezultatov. Prav
tako je bila ¢asovno omejena.

Glede na pridobljene rezultate raziskav bi bilo smiselno raziskati njihov vpliv Se na druge
dejavnike, procese kot so ozka grla v proizvodnem procesu, na osnovi katerih bi lahko
predvideli potrebo po investiciji ali kooperaciji in zmanjSanju medfaznih prostorov. Tudi
povezavo s optimizacija skladiS¢nih prostorov, proces dobav materialov bi lahko nadgradili ter
s tem zniZali stroSek vezave zalog. Ne smemo pa pozabiti moZznosti nadaljevanja raziskave s
standardizacijo tehnoloskih poti in procesov, ob tem pa vkljucitvi standardizacije izdelkov Ze v
razvojno fazo novih izdelkov.
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Abstract:
Technological Times in Connection with Planning and Rewarding Employees

Research Question (RQ): Is there a connection between technological times and planning and
rewarding employees.

Purpose: With the research, we wanted to examine the importance of technological times and
determine their connection with the planning process and rewarding employees.

Method: In the research, we decided to obtain data based on the qualitative method with the help of
an interview. We previously prepared semi-structured questions, which were answered by
employees with many years of experience and who are experts in this field. The answers to the
questions asked will confirm or refute the theses. Based on the obtained data, we created a qualitative
analysis model with the help of the analytical software tool Atlas.it 22.

Results: Through research, we found that technological times in organizations are not precise, which
in most cases presents problems in planning, and for some also in evaluating employees, determining
capacities and reporting business performance. For organizations, planning per day is sufficient, the
only exception is an organization that uses a conveyor belt and plans per hour. They still have a lot
of room for improvement when it comes to planning, as only three out of eight organizations use a
planning program, the rest plan with the help of Excel and estimates. Technological times have a
great impact on planning and scheduling. Only one organization does not have employee rewards,
while the others do. Rewarding employees on the basis of the share (percentage) of technological
times achieved would not be more appropriate, because this can be only one of the other parameters,
such as quality, efficiency, innovation, attitude to work. Six organizations see advantages in
monitoring technological times and by examining them to optimize the production process.
Organization: Confirmation of the importance of technological times in connection with planning,
which affects the operations of the organization.

Society: It is necessary to mention the improvements in the field of planning, which can further
influence the satisfaction of employees, since precise plans do not cause the need for necessary
overtime. Dissatisfied employees are not productive, while satisfied employees can improve
operations and thus increase employee payments and investment opportunities.

Originality: The research is based on a qualitative analysis of the data, on the basis of which the
conclusions are given. For organizations that are not yet completely convinced of the possibility of
optimizing the production process by determining the appropriate technological times, our research
could help to make an easier decision in this regard.

Limitations/Future Research: The research was done in eight organizations, expanding the
interviews to more organizations from different industries and expanding the questionnaire would
ensure even greater objectivity of the results. It could also be upgraded to research the effects on
other factors such as bottlenecks in the production process, optimization of storage spaces and
standardization of technological processes.

Keywords: technological time, planning, rewarding employees, optimization, employee
satisfaction.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali kadrovska strategija vpliva na uspe$nost organizacij?

Namen: Prikaz pomembnosti vkljuéevanja deleznikov za uspeh organizacij po merilu modela
EFQM 2020 — zaposleni.

Metoda: Uporaba kvalitativne metode, pregled in uporaba ¢lankov, strokovne in znanstvene
literature ter analitiéno proucevanje pridobljenih podatkov za dosego bistva in ugotovitev.
Rezultati: Rezultati so pokazali, da je ravnanje z zaposlenimi eden od pomembnih sestavnih delov,
ki lo¢i izjemne organizacije od dobrih. Organizacija mora graditi z zaposlenimi odnose, ki so
pomembni za njen uspeh ter ki privedejo do zastavljenih ciljev poslovne strategije. Organizacije se
za svojo uspeSnost in ucinkovitost zavedajo ucinka ravnanja za zaposlenimi. Ne samo z
privabljanjem in selekcijo kadrov temve¢ tudi s skrbjo za njihov razvoj in usposabljanje. Kajti
uspes$na kadrovska strategija nima namena samo skrbeti za zaposlene v smislu dobrega pocutja
ampak tudi zaradi u€inkovitosti in odli¢nih rezultatov.

Organizacija: Raziskava z analizo ¢lankov omogoca organizacijam vpogled v pomen ravnanja z
zaposlenimi za skupno nadaljnje sodelovanje in ustvarjanje trajnostne vrednosti s prepoznavanjem
dojemanja notranjih odnosov z zaposlenimi, ki se kazejo tudi navzen.

Druzba: Vloga vkljucevanja vseh deleznikov je izrednega pomena za poslovanje kot tudi za ugled
podjetja kot privla¢nega delodajalca in prednost pred konkurenti.

Originalnost: Z raziskavo o vklju¢evanju deleznikov za delovanje uspesnih organizacij se prikazuje
medsebojna odvisnost med kadrovsko strategijo in uspesnostjo organizacije.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je bila opravljena v ozkem merilu samo na podlagi
literature in virov in z obdelavo enega od meril modela EFQM 2020. Kadrovska strategija je zelo
siroko podrocje, ki bi ga lahko Se bolje raziskali na primerih vkljucevanja deleznikov — zaposlenih
v ve¢ konkretnih podjetjih.

Klju¢ne besede: Kadrovska strategija, kadrovsko naértovanje, kadrovski procesi, uspes$nost
organizacije, zaposleni, organizacija, model EFQM 2020.
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1 Uvod

Za delovanje in poslovanje organizacija potrebuje deleznike, da izpelje svojo strategijo
poslovanja in sledi namenu delovanja. Razumevanje kako jo dojemajo delezniki, kakSne so
njihove potrebe in vrednote je obnasanje izjemnih organizacij. Lahko bi rekli, da je eden od
temeljev organizacije opredelitev deleznikov in njihovega medsebojnega sodelovanja za njen
obstoj ter uspeh tako v sedanjosti kot v prihodnosti.

Pri¢akuje se, da poslovno odli¢ne organizacije gledajo na vse deleznike, ne le odjemalce.
Organizacija, ki je poslovno odli¢na, prepozna to kot pomemben temelj v doseganju globalne
konkurencnosti za gospodarstvo, javni sektor in seveda za posameznika (Peterc-Zidar, Skrinar,
2021, str. 2).

Osnovno razvrScanje deleznikov se deli na odjemalce, zaposlene, poslovne in regulatorne
deleznike, zunanjo druzbo ter partnerje in dobavitelje. V okviru naStetega pa so delezniki
notranji in zunanji. Za naso raziskavo bodo pomembni notranji delezniki - zaposleni.

Izjemne organizacije se dobro zavedajo pomena svojih zaposlenih. Se posebej organizacije, ki
stremijo k odli¢nosti saj brez zaposlenih ni mogoce doseci zastavljenih ciljev in konkuren¢ne
prednosti. Zavedanje izhaja iz njihove vizije in poslanstva in iz tega sledi, da morajo opredeliti
poleg poslovnih strategij za doseganje cilja tudi kadrovsko strategijo.. Zavedanje o klju¢nem
pomenu kadrovske funkcije pa mora za organizacije, ki stremijo k odli¢nosti, biti onkraj samo
administrativne vloge pri zaposlovanju. Prav tako morajo presegati miselnost o povecevanju
produktivnosti zaposlenih brez razvoja njihovega znanja in krepitve vkljucevanja v procese z
idejami in predlogi za boljSe delovanje.

Kadrovska strategija ima velik pomen, saj je ufinkovito ravnanje s kapitalom, ki ga
predstavljajo zaposleni kazalnik uspeSnosti poslovanja organizacij.

2 Teoreticna izhodisc¢a

Da bi lahko zaceli z raziskavo moramo predstaviti pomen besede deleznik. Temeljni pomen te
besede je enak pomenu tujke particip, deléznik, s poudarkom na drugem e-ju. Drug, a zastarel
pomen pa ta beseda zadobi, ¢e jo poudarimo na prvem e-ju: déleznik, ki pomeni: udeleZenec,
sodelujoci, kdor ima delez pri neCem. Na primer: “délezniki so si razdelili dobicek™;
“zdruzujemo interese déleznikov gospodarstva”. V ozjem smislu pa beseda déleznik pomeni
tudi: delnicar, lastnik delnic (Hocevar, 2022).

Organizacije na podlagi znanj, idej in dela svojih zaposlenih ustvarjajo dodano vrednost.
Dodana vrednost je kazalnik uspesnega gospodarjenja organizacije. Je razmerje med donosom
poslovanja zmanjSanega za nabavne vrednosti blaga in materiala, stroski porabljenega materiala
in drugimi poslovnimi odhodki v primerjavi s Stevilom zaposlenih v organizaciji (Kaucic,
2004). Dodana vrednost je tako finan¢ni pokazatelj uspesnosti poslovanja. V ekonomskem
smislu je dodana vrednost sicer trzna vrednost kot posledica kakovosti poslovnih uc¢inkov.
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Vendar pa se da opredeliti dodano vrednost tudi v razmerju odnosa do deleznikov. Odnos do
deleznikov obravnavan kot dodana vrednost povede v uspesnejse poslovanje.

Na poti doseganja uspehov si organizacije lahko pomagajo z razli¢nimi sistemi zagotavljanja
kakovosti in odli¢nosti. Z njimi lahko preverijo ali z zastavljeno vizijo in procesom dela
dosegajo zelene rezultate. V nasprotnem primeru bodo morale uvesti izboljsave.

Model odli¢nosti EFQM 2013 je bil eden od sistemov zagotavljanja odlicnosti organizacije.
Organizacija, ki je uporabljala EFQM model poslovne odli¢nosti, je izvajala procese
neprestanih izboljSav po osmih temeljnih gradnikih nacel odli¢nosti in devetih merilih, ki naj
bi zajemali vsa kljucna podroc¢ja delovanja podjetja. Eno od meril, ki jih je Model odli¢nosti
EFQM dolocal glede deleznikov je bilo merilo Zaposleni (Slovenska kakovost, 2022):

e (Odli¢ne organizacije cenijo svoje zaposlene in ustvarjajo takSno organizacijsko
kulturo, ki omogoca vzajemno koristno doseganje ciljev organizacije in osebnih ciljev
zaposlenih. Razvijajo sposobnosti svojih zaposlenih in zagovarjajo poStenost in
enakopravnost. Za svoje zaposlene skrbijo, z njimi komunicirajo, jih nagrajujejo in
priznavajo. Spodbujajo jih, krepijo njithovo samozavest, jim omogocajo uporabo
lastnih ves¢in in znanja, koristnega za organizacijo.

Zaradi sprememb v delovanju organizacij in potreb po spremembah v prihodnosti je bilo
potrebno model odli¢nosti izboljsati. Izoblikoval se je prenovljeni Model EFQM 2020, ki ni
prinasal velikih razlik razen terminoloskih sprememb in izboljSav in je ostal globalno priznan
okvir, ki pomaga organizacijam obvladovati spremembe in izboljSati delovanja. Osnova logike
modela je ostala ista in predstavlja povezavo med namenom in strategijo organizacije ter kako
je ta uporabljena za ustvarjanje trajnostne vrednosti za njene najpomembnejSe deleznike in za
doseganje izjemnih rezultatov. Model EFQM 2020 je Se vedno v veljavi in aktualen za
organizacije, ki Zelijo preveriti oz. slediti kakovosti poslovanja.

Model EFQM 2020 tako predstavlja prakti¢no orodje, ki organizacijam omogoca oceniti, kje
na poti odlicnosti so, kje imajo Se priloznosti, jith usmerja k ciljnemu razmisljanju in
povezovanju ter daje osnovno strukturo sistema managementa organizacije. (Spirit Slovenija,
2022)

Na sliki 1 je prikazana struktura modela, ki je sestavljena iz treh osnovnih kategorij po katerih
se uravnava organizacija; usmeritev, izvedba in rezultati. Pri usmeritvi se zastavi namen in
strategija organizacije. Izvedba prikazuje izpolnjevanje namena in uresniCevanje strategije
organizacije, kar se izvaja skozi vkljuevanje deleznikov, ustvarjanje trajnostne vrednosti in
zagotavljanje uspesSnosti delovanja transformacij. Rezultati predstavljajo uspeSnost doseganja
zastavljenih ciljev in so odvisni od uporabnosti dojemanja deleznikov organizacije in strateSke
in operativne uspesnosti organizacije. (Spirit Slovenija, 2022)
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Slika 1. Model EFQM 2020

Pri izvedbi namena in strategije organizacije model utemeljuje kot enega od meril odli¢nosti

organizacij VkljuCevanje deleZnikov, ki pravi da izjemne organizacije prepoznavajo in

razvr§cajo kljucne deleznike v naslednje skupine (Spirit Slovenija 2022, Model EFQM, str. 19):

Odjemalci: Gradnja trajnostnih odnosov

Zaposleni: Privabljanje, vklju¢evanje, razvoj in zadrzanje kadra

Poslovni in regulatorni ter ostali in institucionalni delezniki: Zagotavljanje in ohranjanje
stalne podpore

DruZba: Prispevanje k njenemu razvoju, dobremu pocutju in blaginji

Partnerji in dobavitelji: Gradnja odnosov in zagotavljanje podpore za ustvarjanje
trajnostne vrednosti

Glede zaposlenih podrobneje razstavi merilo Zaposleni tako, da izjemna organizacija (Spirit
Slovenija, 2022, Model EFQM, str.20):

Razvija kadrovsko strategijo in nacrte, ki so v skladu s celovito strategijo in plani
organizacije.

Se prilagaja razvijajo¢im se potrebam in pricakovanjem svojih zaposlenih, tako sedanjih
kot prihodnjih, pri ¢emer upoSteva na primer spreminjajoca se pric¢akovanja glede
organizacijske kulture in voditeljstva, zastopanosti in enakosti spolov, raznolikosti in
vkljucenosti ter Zelenega delovnega okolja.
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e Svojim zaposlenim omogoca, da na podlagi namena, vizije in strategije razumejo
potrebe po spremembah in prepoznajo priloznosti za nadaljnji razvoj svojega znanja in
sposobnosti.

e Spodbuja svoje zaposlene, da lahko u¢inkovito sporocajo in delijo svoje izkus$nje ter
znanja z drugimi v ekosistemu.

e Ustvarja vzdusje, v katerem so zaposleni lahko uspesni in se dobro pocutijo.

e Zagotavlja, da so zaposleni proaktivno usmerjeni, priznani, nagrajeni in se zanje skrbi.

V raziskavi bomo opredelili povezavo kadrovske strategije z uspeSnostjo organizacije. Zato se
bomo ukvarjali z notranjimi delezniki- zaposlenimi, ki jih organizacija zaposluje. Kadrovsko
strategijo lahko opredelimo kot ravnanje z zaposlenimi, osredotoCena je na nacrtovanje delovne
sile in razvoj delovne sile, ki je v skladu z zastavljenimi cilji organizacije. Z izrazom kadri
oznacujemo zaposlene kot posameznike, ki v kakrSnem koli pogledu participirajo v doloCeni
obliki organiziranega dela (Mozina, 1998, str. 3). Dejavnosti, ki delujejo v okviru kadrovskih
strategij se imenujejo kadrovski procesi. Slika 2 prikazuje glavnino dejavnosti kadrovskih

procesov.
Planiranje in pridobivanje
”| kadra
Kadrovski Selekcija in izbor kadrov
procesi g

[zobrazevanje in razvoj

\ 4

kadrov

Slika 2. Dejavnosti kadrovskih procesov

Kakovostni kadrovski procesi svojo vlogo odrazajo s tem, da s svojimi dejavnostmi omogoc¢ajo
takSno ravnanje z zaposlenimi, ki prispeva u€inkovitosti in uspesnosti organizacije. To ravnanje
vkljucuje pridobivanje in selekcijo novih zaposlenih, usposabljanje, motivacijo in zadrZevanje
zaposlenih v organizacijah.

Vkljucevanje deleznikov je eno od meril modela EFQM 2020, ki mu izjemne organizacije
morajo slediti za doseganje odlicnosti. Kot model opredeljuje, je deleznikov ve¢ vrst. Za
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organizacije je pomembno kako izpolnjuje pogoje za doseganje uspeSnosti na podrocju
deleznikov. Zaposleni so notranji delezniki, ravnanje z njimi dolo¢a kadrovska strategija, ki pa
mora slediti namenu in usmeritvi organizaciji na njeni poti do rezultatov v sedanjosti in
prihodnosti. Za uspeSne rezultate je potrebno, da organizacije ne jemljejo zaposlene za
samoumevne pac pa kot dodano vrednost. Kljunega pomena je torej ravnanje z zaposlenimi
oz. imeti odli¢no kadrovsko strategijo, ki bo vplivala na uspeh organizacije.

3 Metoda

V modelu raziskave dokazujemo, da so kadrovsko nacrtovanje in njeni kadrovski procesi
dodana vrednost uspeSnim organizacijam. Prikazujemo, da na uspeSnost organizacije vpliva
ravnanje z njenimi notranjimi delezniki — zaposlenimi. Model raziskave je prikazan v sliki 3.

Kadrovska Kadrovski Ravnanje z Uspesnost
strategija :> procesi :> zaposlenimi :> organizacije

Slika 3: Model raziskave

Prikazati Zelimo, da sta kadrovska strategija in njeni kadrovski procesi kazalnik uspeSnosti in
pomembno merilo uspeSnosti izjemnih organizacij. Dobro vzpostavljen kakovosten sistem
pridobivanja, izbiranja, ocenjevanja, nagrajevanja in razvoja kadrov je kljuen ne samo za
odli¢ne rezultate ampak tudi za konkuren¢no prednost. Ravnanje z zaposlenimi ne bi smelo biti
manj pomembno in nikakor ne samo administrativna funkcija kadrovskih sluzb. Kadrovska
strategija mora biti del poslovne strategije in biti vklju€ena v poslanstvo in vizijo.

Zaraziskavo je bila uporabljena kvalitativna metoda, ki je temeljila na analiti¢nem proucevanju
znanstvene ter strokovne literature ter virov. Pridobljene informacije in podatke smo preucili in
opravili pregled literature, klju¢nih besed ter kljucnih ugotovitev. Uporabili smo podatkovne
baze podatkov: Google ucenjak, Digitalna knjiznica Slovenije, spletno revijo Revija za
univerzalno odli¢nost. Uporabili smo tudi tri magistrska dela in eno doktorsko disertacijo.
Seznam kljucnih besed in baz podatkov je prikazan v tabeli 1.
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Tabela 1. Seznam klju¢nih besed in baze podatkov

Kljucéne besede v

Kljucne besede v

Baze podatkov slovenskem jeziku angleSkem jeziku
Google Ucenjak, Kadrovska strategija Personnel strategy
digitalna knjiznica Kadrovsko nacrtovanje Personnel planing

Slovenije, FOS

Kadrovski procesi
Uspesnost organizacije

Personnel processes
Organization effectiveness

Zaposleni Employess
Organizacija organization
EFQM model EFQM model

Pregledali smo domaco in tujo literaturo in izdelali tabelo s seznamom avtorjev in naslovi

njihovih del.

Tabela 2. Pregled literature in virov

Avtor (letnica)

Naslov

Bezjak, L. (2018)

Ferjan, M.(2021)
Golob, D., Franca, V. in
Osterman, A. (2012)
Hocevar, J.(2022)
Janci¢, Z. (1999)
Kaucic, P. (2004)

Kern Pipan, K. (2010)

Lovelock, C., Wirtz, J.(2016).
Meznaric, L. (2022)

Mozina, S. (1998)
Novak, A., Podbregar, 1. (2019)

Peterc-Zidar, M.,Skirnar, U.
(2021)

Podbregar, 1. (2020)
SPIRIT SLOVENIJA,
Podjetniski portal. (2022)

Pridobivanje in zadrZzevanje kadrov skozi prizmo druzbene
odgovornosti

Izzivi kadrovskega managementa v XXI. stoletju

Kadrovski izzivi in dileme pridobivanja kadra na podro¢ju
elektronskega izvidovanja (EI) in elektronskega bojevanja (EB).

Ni vse jasno, kadar re¢emo, da naslavljamo deleznike

Celostni marketing

Pravo merilo je dodana vrednost

Vpliv stalnih izboljsav in Cloveskega kapitala na poslovno odli¢nost
organizacije

Services Marketing — People, Tehnology, Strategy

Oblikovanje kadrovske strategije za namene privabljanja in selekcije
kadrov

Management kadrovskih virov

Lojalnost zaposlenih je dosegljiva s podporo vodstva pri doseganju
osebnih ciljev.

Dodajanje vrednosti za odjemalce

Zaposleni v digitalni dobi
Predstavitev modela odli¢nosti EFQM
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Na podlagi preucitve literature smo iz nje opravili teoreti¢no-analiticni pregled strokovne

literature, znanstvenih razprav, raziskav in ¢lankov tako domacih kot tujih strokovnjakov s

podrocja obravnavane teme.

4 Rezultati in razprava

Skozi $tudijo ¢lankov smo v tabeli 3 zbrali najpomembnejSe ugotovitve avtorjev pri razlagi

vkljucevanja deleznikov - zaposlenih glede na na$ namen raziskave o vplivu kadrovske

strategije na uspesnost organizacije.

Tabela 3. Tabela ugotovitev iz analizirane literature in virov

Avtor (letnica)

Ugotovitve

Bezjak, L. (2018)

Ferjan, M. (2021)

Kern-Pipan, K. (2010)

Lovelock, C., Wirtz,
J. (2016)

Golob, D., Franca, V.,
Osterman, A. (2012)

Novak, A, (2019)

Meznari¢, L. (2022)

Podbregar, 1. (2020)

Spirit Slovenija,
podjetniski portal,
Model odli¢nosti
EFQM. (2022)

Zaposleni so pomemben in nujen deleznik podjetja, saj soustvarjajo

vrednost podjetja.

Kadri so najpomembnejsSe premoZenje, ki ga organizacija ima, in njihovo

ucinkovito upravljanje je klju¢ do njenega uspeha

Zaposleni so osrednji dejavnik v organizaciji in kot taksni odlo¢ilno vplivajo

na njeno uspesnost.

Organizacije, ki izkazujejo zavezanost uc¢inkovitemu upravljanju ¢loveskih

virov, razumejo ekonomsko izplac¢ilo vlaganja v svoje ljudi

Ali je sploh mogoce pridobiti idealnega kandidata oz. le-temu najboljsi

priblizek, ga je sploh smiselno iskati, vloziti veliko truda v njega izbor?
Podjetja z urejenimi kadrovskimi procesi so finanéno uspesnejsa

Organizacija brez kvalitetnih zaposlenih ne more delovati po svojih
maksimalnih zmogljivostih in optimalno udinkovito oziroma dosegati

svojih strateskih ciljev

Clovek je s svojim &loveskim in socialnim kapitalom vedno in vselej gonilo

razvoja in napredka organizacij.

Izjemna organizacija razvija kadrovsko strategijo in nacrte, svojim
zaposlenim omogo€a razvoj znanja in sposobnosti, delitev znanja in
izkuSenj, se prilagaja potrebam svojih zaposlenih za katere ustvarja
vzdusSje za uspeSnost in dobro pocutje ter za svoje zaposlene skrbi, da so

proaktivno usmerjeni, priznani in nagrajeni.
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Zavedanje, da je razvoj organizacij na podro¢ju kadrovskega managementa dosegel skozi leta
strateski pomen (Podbregar, 2020, str. 1), pomeni da organizacije za svoje poslovanje morajo
vkljucevati kadrovsko nacrtovanje in izvajati kadrovske procese, da pridobijo ustrezen kader in
poskrbijo zanj. Ravnanje z zaposlenimi nima samo administrativne vloge pri zaposlovanju
temvec tudi razvoj in izobrazevanje in iz tega vecje vkljucevanje v odloCanje ter izkoriScanje
novih idej za poslovni uspeh.

Uresni¢enje poslovnih ciljev je izdelek ali storitev. Na poti do cilja pa so zaposleni tisti, ki
prispevajo za izpolnitev poslovne strategije. Zaposleni so pomemben in nujen deleznik podjetja,
saj soustvarjajo vrednost podjetja (Bezjak, 2018, str. 21). Pred stotimi leti je veljalo, da je
potrebno zaposlene motivirati za vecjo produktivnost. Mnoga podjetja so se trudila, da bi bili
notranji odnosi v organizacijah prijazni in da bi bili delavci zadovoljni. To so dosegali z
izboljSanjem plac, izboljSanjem delovnih pogojev. Vendar pa je hitro rastoce gospodarstvo s
svojimi spremembami povzroc€ilo stalna prilagajanja na trgu na ra¢un kakovosti in inoviranja.
Da bi podjetja to dosegla, se niso ve¢ mogla zana$ati na izzive v zvezi s produktivnostjo, morala
so najti drugacen pristop (Ferjan, 2021, str.1-2). Ta pristop se nanasa na vlaganje v svoje
zaposlene. Cilj je imeti usposobljene in izobrazene posameznike, ki bodo prispevali k strategiji
in razvoju podjetja s svojim delom, idejami in inovacijami. Prav tako, bo organizacija, ki skrbi
za svoje zaposlene pridobila na ugledu.

Golob, Franca in Osterman (2012, str. 4) pravijo, da usposobljeni in izobrazeni zaposleni kader
predstavlja dobro organizacijsko strukturo, kar se odraza v uspeSnem doseganju zastavljenih
rezultatov in ciljev ter povecevanju oziroma ohranjanju konkuren¢ne prednosti podjetja. V svoji
raziskavi se spraSujejo ali je smiselno vloziti veliko truda v iskanje in izbor kandidatov in se
strinjajo, da je vsekakor smiselno. Ce ni idealnih kandidatov za zaposlitev je potrebno vloziti
trud v vsaj priblizek idealnim kandidatom, ki bi jih z usposabljanjem usposobili za u¢inkovito
izvajanje dela.

Organizacija brez kvalitetnih zaposlenih ne more delovati po svojih maksimalnih zmogljivostih
(Meznaric, 2022, str. 53), da bi dosegala svoje strateSke cilje in sledila svoji strategiji mora
imeti vzpostavljen sistem zaposlovanja in ravnanja s svojimi zaposlenimi. S kadrovskimi
procesi se mora prilagajati spremembam na trgu, saj je kot pravi Meznari¢ (2022) je
gospodarstvo dinami¢no in taksna je tudi pot doseganja ciljev organizacije.

Podjetja z urejenimi kadrovskimi procesi so finan¢no uspes$nejSa, motiviranost zaposlenih pa je
bistvena (Novak, 2019, str. 9). Avtorica prepricana, da je prihodnost konkuren¢ne prednosti
podjetij zagotovljena tistim, ki bodo najbolj uspela motivirati zaposlene tako, da v ravnanje z
zaposlenimi vlozijo maksimalen trud.

Glede na Kern-Pipan (2010, str. 85) je glavna vrednost organizacije v strategijah, ve$¢inah,
sposobnostih in znanju, ki ga organizacija ima. Torej njenih zaposlenih. Z njihovim odhodom
organizacija vrednost izgubi oziroma s prihodom novih zaposlenih le-to pridobi. Kern-Pipan
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(2010, str. 91) opredeli da je najdragocenejSe lastno, izvirno ustvarjeno znanje, je relativno
najcenejSe in ga nima konkurenca. Z znanjem postane zaposleni kapital podjetja in osrednji
dejavnik v organizaciji, ki lahko odlo¢ilno vpliva na njeno uspesnost.

Financ¢ni ucinki vlaganja v zaposlene pomenijo kot pravi Lovelock (2016, str. 307), da dobre
kadrovske strategije v povezavi z mo¢nim vodstvom vodijo v trajnostno konkurenc¢no prednost.

Klju¢ne ugotovitve raziskave literature in virov prikazejo, da kadrovska strategija vpliva na
uspesnost organizacije. Izkaze se tudi, da Ce organizacija sledi usmeritvam ravnanja z
zaposlenimi, kot to dolo¢a merilo Modela odlicnosti EFQM 2020 Vkljucevanje deleznikov —
zaposlenih, prav tako vpliva na svojo uspesnost.

5 Zakljucek

Clanek je sestavljen iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela. V teoretiénem delu predstavimo
izhodiS¢a za nadaljnjo obravnavo v ¢lanku; pomen deleznik, kaj je kadrovska strategija in
kadrovski procesi ter dodano vrednost v povezavi s kadrovsko strategijo uspesnih organizacij.
Predstavimo model odli¢nosti EFQM in najnovejsi model EFQM 2020 in opredelimo
vkljucevanje deleznikov — zaposlenih. V poglavju metoda predstavimo teoreti¢ni model
raziskave, vrste podatkovnih baz in klju¢ne besede po katerih smo iskali najpomembnejse
ugotovitve o katerih nato razpravljamo v poglavju rezultati in razprava.

Rezultati raziskave so pokazali, da kadrovska strategija organizacijam povecuje njeno
uspesnost. Sposobnost imeti u¢inkovito in kakovostno kadrovsko strategijo pomeni kakovostno
ravnanje in skrb za zaposlene. UspeSne organizacije se zavedajo, da so zaposleni
najpomembnejSe premozenje in da z vlaganjem vanj odloc¢ilno vplivajo na svojo uspesnost.

Z analiticnim proucevanjem literature in virov tako pridemo do rezultatov, ki dokazano
predstavljajo ravnotezje med kadrovsko strategijo in uspesSnostjo organizacij. Ravnotezje se
porusi ko kadrovska strategija ni specificno dolo€ena in za usposabljanje ter razvoj talentov
zaposlenih ni poskrbljeno. Prav tako takrat, ko vodstvo nima urejene komunikacije in le-ta
poteka od vodstva do zaposlenih samo enosmerno. Vodstvo mora biti pozorno na prednosti in
slabosti ravnanja s svojimi zaposlenimi. [z tega namreC izhaja ali bo organizacija dosegala
zastavljene cilje.

Kadrovska strategija in izpeljava ustreznih kadrovskih procesov za zaposlene igra tudi
druzbeno vlogo v organizacijah. Z zaposlenimi je potrebno ravnati odgovorno, pristopi morajo
potekati z aktivnostmi za pridobivanje kot tudi za zadrZevanje zaposlenih. Ti pristopi bodo
prispevali k ugledu organizacije kot privlaénega delodajalca, ki skrbi za svoje zaposlene in ima
ve€ moznosti za potencialni kader, ki bi se Zelel zaposliti pri njih.

Clanek je izdelan na podlagi preucevanja strokovnih in znanstvenih &lankov. Ugotovitve so
narejene na podlagi Studije le-teh ter oblikovane na podlagi teoreti¢no-analiticnega pregleda
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literature in virov. Razlog za raziskavo je bilo merilo Vkljucevanje deleznikov modela EFQM
2020.

Kadrovska strategija je zelo Sirok pojem, ki ga je mozno Se SirSe raziskati tako teoreti¢no kot

na podlagi konkretnih primerov zastavljenih kadrovskih strategij in doseganja uspehov na racun

le-teh v poslovnih in storitvenih procesih organizacij.

»Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za

organizacijske Studije v Novem mestu.«
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Abstract:
The Personnel Strategy and Successfulness of Organizations

Research Question (RQ): Do personnel strategy have impact on effectiveness of organizations?
Purpose: Demonstrating the importance of stakeholder engagement for organizational success by
the EFQM 2020 Model - Employee Engagement.

Method: Using a qualitative method, review and use of articles, professional and scientific
literature, and analytical study of the obtained data to reach the essence and conclusions.

Results: The results showed that the treatment of employees is one of the important components
that separates exceptional organizations from good ones. The organization must build relationships
with employees that are important for its success and that lead to setting goals of the business
strategy. Organizations are aware of the impact on the employee behavior for their performance and
effectiveness. Not only by attracting and selecting personnel, but also by taking care of their
development and training. Not because the development of knowledge leads to the utilization of
employees in terms of well-being, but also to efficiency and excellent results.

Organization: Research through the analysis of articles enables organizations to gain insight see
into the importance of dealing with employees for further cooperation, creating sustainable value by
recognizing their perception. Good relations within the organization are also reflected externally.
Society: The role of involving all stakeholders is extremely important for business as well as for the
company's reputation as an attractive employer. By treating employees well and defining their
involvement, an advantage over other competitors is gained.

Originality: The research on the involvement of stakeholders in successful organizations
demonstrates interdependence between the treatment of employees and the successfulness of the
organization.

Limitations/Future Research: The research was conducted only on the basis of literature and
sources and by processing one of the criteria of the EFQM 2020 model. For further research, it would
be necessary to analyze and compare the involvement of stakeholders of several concrete companies.

Keywords: Personnel strategy, Personnel planning, personnel processes, organizational efficiency,
employees, organization, EFQM model.
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Ustvarjanje trajnostne vrednosti
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako ustvarjati trajnostne vrednosti?

Namen: Predstaviti Model EFQM 2020 in samoocenjevanja s poudarkom na trajnostni vrednosti.
Metoda: Uporabili smo kvalitativno metodo s poudarkom na analiticnem preucevanju referenc.
Rezultati: Z raziskavo smo ugotovili, da je za ustvarjanje trajnostne vrednosti, pomemben
enakomeren poudarek na druzbo, okolje in ekonomijo, najpomembnej$a pa je podpora najvisjega
vodstva.

Organizacija: Preucitev razlicnih ¢lankov nam daje informacije o pomenu vodstva v organizaciji
in strateski usmeritvi.

Druzba: Organizacija s spodbujanjem zaposlenih k razvoju lahko najve¢ naredi za ustvarjanje
trajnostne vrednosti.

Originalnost: V raziskavi smo predstavili enega od 7 meril modela EFQM in sicer ustvarjanje
trajnostne vrednosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je bilo opravljeno na podlagi zbranih referenc in
informacij.

Kljucne besede: Organizacija, trajnostna vrednost, EFQM, trajnostni razvoj, okolje, druzbena
odgovornost.

1 Uvod

Razvoj je skozi zgodovino povzrocil napredek in dvig zivljenjskega standarda s tem pa pride veliko
negativnih posledic v naravnem okolju. Ljudje s svojim nac¢inom Zivljenja prevec¢ obremenjujemo okolje
in smo v preteklosti s svojim ravnanjem povzrocili Ze skoraj nepopravljivo skodo v naravnem okolju.
repozno smo se zaceli zavedati pomena trajnostne vrednosti in smo ter e vedno vse stvari gledamo
predvsem iz finan¢nega vidika. Vse sodobne organizacije imajo v svojih politikah opisano tudi
trajnostno vizijo in vrednote, kar se mi zdi zelo pomembno, da se zavedamo, da ni na§ namen samo
danes preziveti dan, vendar poskrbeti tudi za prihodnje rodove. Tudi sedanja usmeritev EU pri prehodu
na zeleno energijo ni najbolj na mestu, ker ni jasne usmeritve kaj bo z vsemi elementi po koncani
zivljenjski dobi.
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Ustvarjanje trajnostne vrednosti je za organizacije izredno pomembno in uspesne organizacije razumejo
v ¢em se razlikujejo od drugih. UspesSne organizacije vkljucujejo kljune deleznike v razvojni proces.
Uporabljajo raznorazne raziskave za preucitev trga uporabljajo ankete in druge oblike povratnih
informacij, da razvijejo in izboljSajo svojo ponujeno vrednost in ustvarjanje vrednosti. Za ucinkovito
ustvarjanje trajnostne vrednosti se zavedajo, da morajo izdelke ponujati na nacin, ki minimizira
negativne druzbene in okoljske vplive, svojim ciljnim skupinam svetuje glede odgovorne uporabe
izdelkov in storitev.

2 Teoreticna izhodisc¢a

Zadnja desetletja so prinesla Stevilne spremembe v notranjem in zunanjem poslovnem okolju, s katerimi
so se morale soociti organizacije: mo¢na (mednarodna) konkurenca, hitre tehnoloske spremembe,
pospesena digitalizacija, zahtevnejsi odjemalci, nadzor regulatorjev, skrb za okolje, itd... Organizacije
so se na novonastale spremembe odzvale z uvajanjem izboljSav v njihovih procesih delovanja, z
namenom udejanjanja nacel poslovne odlicnosti, ki vodijo v dvig njihove kakovosti. Proces
izboljSevanja kakovosti pa je usmerjen na pet podro€ij; odjemalce, ljudi, inovacije, management in
sisteme. (Zidar & Skrinar, 2021)

Odli¢nost ni teorija in gre za otipljive dosezke vsega kar organizacija po¢ne in na kaks$en nacin to poc¢ne,
za dosezene rezultate in za prepric¢anje, da bo take rezultate trajnostno dosegala tudi v prihodnje. Dokazi,
potrebni za zbujanje zaupanja v organizacijo, niso omejeni zgolj na financne rezultate, ki so le izkaz
preteklega delovanja. Za zbujanje zaupanja v trajnost rezultatov pa so potrebni tudi dokazi o tem, da je
tisto, kar organizacija po¢ne in kako to po¢ne, dobro zasnovano, sistematicno ter da se stalno pregleduje
in izboljSuje. Da bi organizacijam pomagal in jih usmerjal v izboljSevanje delovanja, je EFQM leta 1991
uvedel model odlicnosti EFQM. Obstaja ve¢ modelov poslovne odli¢nosti na svetu. V Evropi je najbolj
razsirjen model EFQM, ki je temelj meril za pridobivanje nagrad v Bruslju. (Pipan & Skubic, 2006)

Model odli¢nosti EFQM organizacijam omogoca vzpostavitev celovitega sistema stalnega izboljSevanja
in merjenja klju¢nih podrocjih delovanja. Izjemno je pomembna moznost, da se lahko organizacije
primerjajo z najboljSimi in med-organizacijsko ucenje ter prenos dobrih praks ne glede na tip ali velikost
organizacije. NajpogostejSe vprasanje, ki se pojavlja z uporabo katerega koli orodja za dvig
ucinkovitosti in uspesnosti je, kako boste vedeli da zares ucinkuje. (Pipan & Skubic, 2006)

Ustvarjanje trajnostne vrednosti je poslovanje s posluhom za naravo, ljudi in dolgoro¢ni gospodarski
razvoj. Je inovativen, vkljuujo¢ nacin za ustvarjanja prave vrednosti izdelkov in storitev ter
izpopolnitev ljudi, ki pri tem sodelujejo. A je tudi celosten nacin obvladovanja poslovnih tveganj.
(Buhovac A. R., 2020)

Pri ustvarjanju trajnostne vrednosti ima najpomembnej$o vlogo najvi§je vodstvo organizacij in sicer so
njihove vloge naslednje (Buhovac, Hren, Fink, & Savi¢, 2018, str. 36):

— kot pobudnik in vzornik,

— kot strateg,

— kot uresnicevalec trajnostne poslovne strategije v dialogu z lastnikom,

— kot promotor trajnostnih priloZnosti,

— transparentno trajnostno in poslovno komuniciranje,

— donacije razli¢nim lokalnim skupnostim.
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Pri ustvarjanju trajnostne vrednosti je zelo bistveno, da ekonomske oziroma gospodarske uspeSnosti
(angl. economic performance) ne zamenjamo s finan¢no uspeSnostjo organizacije (angl. financial
performance), ki je obvladovanje stroskov, rast prihodkov od prodaje, rast dobicka in podobno.
Nasprotno, kot sta okolijska in druzbena uspeSnost organizacije usmerjena v neposredne koristi
deleznikov organizacije (zdravo naravno okolje, zadovoljne lokalne skupnosti, zavzeti zaposleni), tako
je ekonomska uspesnost usmerjena v neposreden razvoj lokalnega gospodarstva, kjer organizacija
posluje, kar med drugim vkljucuje ustvarjanje novih delovnih mest. (Buhovac, Hren, Fink, & Savi¢,
2018, str. 10)

Slika 1. Model EFQM (EFQM, 2020)

Model EFQM je globalno prepoznan okvir, ki pomaga organizacijam izboljSati uspesnost poslovanja in
obvladovati spremembe. Skozi leta je model dozivel ve¢ ciklov izboljSav, ki so mu ne le pomagale
ohraniti relevantnost, ampak so zagotovile, da model Se naprej predstavlja okvir delovanja za vsako
organizacijo, ki si prizadeva za dolgoro¢no in trajnostno prihodnost. Model EFQM ima 7 meril in sicer
(EFQM, Model EFQM, 2020, str. 5):

— Namen, vizija in strategija.

— Organizacijska kultura in voditeljstvo.

— Vkljucevanje deleznikov.

— Ustvarjanje trajnostne vrednosti.

— Zagotavljanje uspes$nosti delovanja in transformacij.

— Dojemanje deleznikov.

— Strateska in operativna uspesnost delovanja.
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V nasem ¢lanku se bomo osredotocili na nacelo: Ustvarjanje trajnostne vrednosti. Uspesne organizacije
z izboljSevanjem svojega delovanja pozitivno vplivajo na svet okoli sebe s tem pa tudi na gospodarske,
okoljske in druzbene razmere v skupnosti s katerimi so v stiku. [zjemna organizacija razume, da se lahko
potrebe kljuénih deleznikov s ¢asom spreminjajo in da je pomembno zbirati ter analizirati povratne
informacije z namenom izboljSanja ali zamenjave svojih izdelkov, storitev ali resitev (EFQM, Model
EFQM, 2020, str. 19):

— Snovanje vrednosti in nacin njenega ustvarjanja (Razume v ¢em se razlikuje od drugih,
vkljucuje skupne deleznike v razvojni prosces za skupno ustvarjanje in doseganje maksimalne
vrednosti, razvija portfelj svojih izdelkov, storitev in reSitev v skladu s svojim namenom ter
sedanjimi in prihodnjimi potrebami obstojecih in potencialnih ciljnih skupin,...).

— Komuniciranje in podajanje vrednosti (uporablja namenske strategije in pristope, da ciljnim
skupinam proda tako ponujeno vrednost in diferenciatorje kot tudi izdelke, storitve in resitve.
Izraza raziskovalne dejavnike in ponujeno vrednost v obliki privla¢nih in motivirajocih
sporo¢il,...) .

— Zagotavljanje vrednosti (Uvaja uspesne in ucinkovite nacine ustvarjanja vrednosti v skladu s
svojim namenom in vrednostno ponudbo. Svoje izdelke, storitve in reSitve ponuja na nacin, ki
minimizira negativne druzbene in okoljske vplive,...).

— Opredelitev in doseganje celostne izkuSnje (uporablja spoznanja o ciljnih skupinah za
opredelitev in izvajanje celostne izkusSnje sodelovanja z organizacijo. Izkoristi priloZznosti za
osebno prilagoditev celostne izkusnje tako za svoje ciljne skupine kot tudi za prilagoditev
posameznega izdelka, storitev in resitve,...).

Ustvarjanje trajnostne vrednosti je bistvenega pomena za poslovanje s posluhom za naravo, ljudi in
dolgoro¢ni gospodarski razvoj. Najpomembnejs$o vlogo pri ustvarjanju trajnostne vrednosti ima najvisje
vodstvo organizacije. Bistveno je, da ekonomske oziroma gospodarske uspes$nosti ne zamenjamo s
finan¢no uspesnostjo organizacije.

3 Metoda

Na sliki 1 je prikazan teoreti¢ni model raziskave, kjer so prikazani pomembni dejavniki za ustvarjanje
trajnostne vrednosti.

Slika 2. Teoreti¢ni model raziskave

Za raziskavo smo uporabili kvalitativno metodo, ki temelji na analiti¢cnem preucevanju. Zbrali smo
¢lanke, literaturo in informacije ter jih analizirali. Za raziskavo smo si Zeleli ¢cim novejse reference zato
je bil pomemben kriterij pri izbiri ¢as nastanka ¢lanka. Gradivo smo iskali elektronsko po razli¢nih
bazah podatkov.
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Tabela 1. Iskanje ¢lankov (uporabljene baze podatkov, kljucne besede pri iskanju)

Baze podatkov  Kljucne besede Key words

Google ucenjak,  Ustvarjanje trajnostne vrednosti; model Organization, sustainable value,
Cobiss, FOS,... EFQM, trajnost, organizacija EFQM, sustainable development,
environment, social responsibility

Tabela 2. Pregled referenc

Avtor (letnica) Naslov
Ivancic, L. (2015) Trajnostni razvoj, izobrazevalni management kakovosti.
Sekoranja, B. (2016) Uresni¢evanje nacel trajnostnega razvoja v obmocjih varstva

narave z aplikacijo na prostoru Alp : doktorska disertacija

Kmetec, A. (2016) EFQM model in/ali druzbena odgovornost

Mocnik, D. (2017) Slovenska podjetja in druzbena odgovornost

Romic¢, K. (2016) Vpliv voditeljstva in prenove procesov na poslovno odli¢nost
EFQM Model EFQM 2022

EFQM model odli¢nosti Model odli¢nosti EFQM

S pregledom in analiziranjem zbranih referenc smo pridobili podatke za oblikovanje odgovora na nase
raziskovalno vpraSanje kako ustvarjati trajnostne vrednosti.

4 Rezultati in razprava

Na pot k odli¢nosti nas lahko privedejo le inovativni in izobraZeni kadri. V prihodnosti bo stalno
izobrazevanje postalo del naSega Zivljenja, zato bi morala biti kakovost izobrazevanja najpomembnejsa.
V zadnjem ¢asu smo prica velikim spremembam, v povezavi s trajnostnim razvojem tudi na podroc¢ju
izobraZzevanja odraslih. Za pridobljeno, ¢imbolj kakovostno znanje skrbijo managerji v izobrazevalnih
ustanovah skupaj z svojimi sodelavci. Ker je velika konkurenca na podroc¢ju izobrazevanja odraslih, bi
moral biti glavni kriterij izbora prepoznana kakovost, ter poslediéno vedja zasedenost. Zal temu ni tako
in je mnogokrat pomembnejsi dejavnik cena izobrazevalnega programa. (Ivancic, 2015)
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Tabela 3. Prikaz ugotovitev iz analiziranih referenc

Avtor (letnica)

Kljuéne ugotovitve

Ivancic, L. (2015)

Sekoranja, B. (2016)

Kmetec, A. (2016)

Moénik, D. (2017)

Romi¢, K. (2016)

EFQM

EFQM model
odli¢nosti

V zadnjem ¢asu smo prica velikim spremembam, v povezavi s trajnostnim
razvojem tudi na podroc¢ju izobraZevanja odraslih. Za pridobljeno, ¢imbolj
kakovostno znanje skrbijo managerji v izobrazevalnih ustanovah skupaj z
svojimi sodelavci.

UresniCevanje trajnostnega razvoja v smislu bolj uravnotezenega razvoja
gospodarskega, socialnega in okoljskega stebra uspesnejse v regijah z vi§jim
BDP na prebivalca.

Danes koncept druzbene odgovornosti podjetij vedno bolj pridobiva na
pomenu in veljavi ter postaja nepogresljiv del vsakodnevnega poslovanja
organizacije. Organizacije tako ne odgovarjajo ve¢ le svojim lastnikom in
delnicarjem, temvec¢ tudi celotni druzbi in svojim posameznikom.

Organizacije morajo razumeti svojo vpetost v lokalno okolje. Neizogibna je
tudi povezanost z lokalno skupnostjo, ki se dotika okoljskih dejavnikov.
V projektih druzbeno odgovornega podjetnistva zato Stevilne gospodarske
druzbe aktivno posegajo v reSevanje problemov lokalne skupnosti, bodisi s
prostovoljnim delom zaposlenih bodisi s finan¢no ali pa strokovno pomocjo.

Biti agilen in u¢inkovit pri tem kar delas, je klju¢na konkuren¢na prednost in
pogoj za uspesnost. Odzivnost organizacije na zahteve okolja predstavlja
tisto lastnost, ki louje uspesna od neuspesnih organizacij. Komunikativnost,
prilagodljivost, socialni ¢ut in inovativnost so klju¢ne lastnosti sodobnih
managerjev. Odli¢ni rezultati so posledica razvoja zaposlenih, ucinkovitih
procesov, partnerstev in virov, ki temeljijo na odliénem voditeljstvu in jasni
strategiji.

Jasno opredeljen namen, nadgrajen s strategijo, doloca, za koga naj bi
organizacija ustvarjala trajnostno vrednost. V vecini primerov so ciljna
skupina za ustvarjanje trajnostne vrednosti pravilno segmentirani
odjemalci, Ceprav se nekatere organizacije osredotocajo tudi na dolocene
kljucne deleznike znotraj druzbe ali na segmente poslovnih in regulatornih
ter ostalih institucionalnih deleznikov.

Pretvarjajo potrebe, pri¢akovanja in potencialne zahteve v privlacne in trajne
vrednostne ponudbe za obstojeCe in potencialne odjemalce. Prizadevajo si
za inoviranje in ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce ter jih po potrebi
vkljucujejo v razvoj novih in inovativnih izdelkov, storitev in izkusen;.

Boljsa in hitrejSa dostopnost je v pozitivni povezanosti z gospodarskimi in socialnimi kazalci (z boljSo

razvitostjo trga dela, turizma, vi§jim BDP na prebivalca in boljSimi demografskimi razmerami), hkrati
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pa v negativni povezanosti z okoljskimi kazalci, priCakovano pa je manj intenzivna v regijah z vi§jim
BDP na prebivalca (manjsi antropogen vpliv, manjsa razdrobljenost in manjsa raz¢lenjenost kmetijskih,
sonaravnih in naravnih obmocij, manjSa gostota cest in manjsi delez razpolozljivih poselitvenih
povrsin). To dokazuje, da je uresniCevanje trajnostnega razvoja v smislu bolj uravnotezenega razvoja
gospodarskega, socialnega in okoljskega stebra uspesnejse v regijah z visjim BDP na prebivalca, kar je
skladno z ugotovitvami analize zavarovanih obmocij na svetovni kjer imajo drzave z vi§jim BDP vedji
delez zavarovanih obmocij in hitreje dosegajo njegovo povecanje, hitreje in v vecjem Stevilu dosegajo
cilje. Konvencije o bioloski raznovrstnosti, povpre¢no Stevilo ogrozenih vrst na drzavo pa je najmanjse.
(Sekoranja, 2016, str. 285)

Teznja biti »vzoren drzavljan« sili organizacije v filantropska dejanja v obliki doniranja finan¢nih
sredstev ali drugih oblik prispevkov v kulturi, $portu, umetnosti, izobrazevalnemu ali zdravstvenemu
sistemu ipd. Pri filantropskih odgovornostih se tako od organizacije pri¢akuje, da prostovoljno izvaja
aktivnosti, ki so v korist celotne druzba in izboljSujejo kakovost Zivljenja v skupnosti. Eti¢na
odgovornost je dodatek zakonski odgovornosti. Vsebuje vse aktivnosti, ki jih od organizacije pricakuje
druzba, vendar niso urejena z zakoni. Eticno neodgovorna organizacija je tista, ki posluje neeti¢no. Na
vrhu je filantropska odgovornost, ki pomeni razne aktivnosti fakultativne narave. To so razlicne
donacije, prispevki in sponzorstva. Ce organizacija sodeluje pri teh aktivnostih, $e ne pomeni, da je
neodgovorno. Danes koncept druzbene odgovornosti podjetij vedno bolj pridobiva na pomenu in veljavi
ter postaja nepogresljiv del vsakodnevnega poslovanja podjetij. Odgovornost organizacije pravzaprav
ni le ve¢ trend, temve¢ zahteva SirSe deleznike, ki od podjetij/organizacij ne pricakujejo ve¢ le
kakovostnih proizvodov in storitev. Organizacije tako ne odgovarjajo ve¢ le svojim lastnikom in
delnic¢arjem, temvec¢ tudi celotni druzbi in svojim posameznikom. (Kmetec, 2016, str. 13,14)

Organizacije morajo razumeti svojo vpetost v lokalno okolje, pa najsi bo to doma ali pa drugod po svetu.
Pri svojem delovanju pomembno prispevajo k razvoju skupnosti z omogocanjem delovnih mest,
zasluzka in davénih prispevkov. Po drugi strani pa so organizacije odvisne od zdravja, stabilnosti in
razcveta lokalnega okolja. Neizogibna je tudi povezanost z lokalno skupnostjo, ki se dotika okoljskih
dejavnikov (povzrocanje hrupa, onesnazevanje zraka, vode, zemlje, svetlobno onesnazevanje, transport,
kopicenje odpadkov itd.). V projektih druzbeno odgovornega podjetnistva zato Stevilne gospodarske
druzbe aktivno posegajo v reSevanje problemov lokalne skupnosti, bodisi s prostovoljnim delom
zaposlenih bodisi s financ¢no ali pa strokovno pomocjo. Tovrstne aktivnosti razvijajo in krepijo socialni
kapital in organizacijam omogocajo popolno vkljucitev v skupnost, kar je seveda pomemben pogoj pri
nadaljnjih razvojnih projektih organizacij. Preko sodelovanja z notranjimi in zunanjimi interesnimi
skupinami je organizacijam omogoceno, da predvidijo in izkoristijo hitro spreminjajo¢a se druzbena
pri¢akovanja in pogoje poslovanja. S tem se spodbuja razvoj novih trgov in ustvarjajo priloznosti za
rast. (Mocnik, 2017, str. 100)

Uc¢inki izvajanja nenehnih izboljSav na podroc¢jih klju¢nih dejavnikov organizacije, kot so zlasti cloveski
viri ter poslovni procesi, vplivajo na uspesnost organizacije, bodisi pozitivno ali negativno. Biti agilen
in ucinkovit pri tem kar dela$, je klju¢na konkuren¢na prednost in pogoj za uspeS$nost. Odzivnost
organizacije na zahteve okolja predstavlja tisto lastnost, ki louje uspesna od neuspesnih organizacij. V
prihodnosti bodo tako prezivele le organizacije, ki se bodo sposobne hitro in ustrezno odgovoriti na nove
izzive poslovnega okolja. Hitro prilagajanje spremembam, nenehno ucenje ter razvoj zaposlenih in
organizacije kot celote, so kljuéne vrline sodobnega vodje ter konkurenc¢ne prednosti. (Romic, 2016, str.
79)
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Dandanes so vse bolj pomembne mehke vesCine vodenja, kot so voditeljstvo, timsko delo, nenehno
ucenje in razvoj, vzpodbujanje kreativnosti in inovativnosti ter vklju¢evanje in pooblas¢anje zaposlenih
za uspesno opravljanje dela. Komunikativnost, prilagodljivost, socialni cut in inovativnost so klju¢ne
lastnosti sodobnih managerjev. Odli¢ni rezultati so posledica razvoja zaposlenih, u¢inkovitih procesov,
partnerstev in virov, ki temeljijo na odlicnem voditeljstvu in jasni strategiji. (Romi¢, 2016, str. 85)

Jasno opredeljen namen, nadgrajen s strategijo, dolo¢a, za koga naj bi organizacija ustvarjala trajnostno
vrednost. V vecini primerov so ciljna skupina za ustvarjanje trajnostne vrednosti pravilno segmentirani
odjemalci, Ceprav se nekatere organizacije osredotocajo tudi na doloCene kljucne deleznike znotraj
druzbe ali na segmente poslovnih in regulatornih ter ostalih institucionalnih deleznikov. Izjemna
organizacija razume, da se lahko potrebe klju¢nih deleznikov s ¢asom spreminjajo in da je pomembno
zbirati ter analizirati povratne informacije z namenom izbolj$anja ali zamenjave svojih izdelkov, storitev
ali resitev. Razli¢ni elementi, ki prispevajo k ustvarjanju trajnostne vrednosti, so v zaporedju prikazani
v nadaljevanju. Splo$no priznano je, da se lahko plani dolocene organizacije za sedanjost in prihodnost
izvajajo vzporedno ali v€asih tudi prekrivajo, kar je odvisno od vrste posla. (EFQM, Model EFQM,
2020, str. 22)

Odli¢ne organizacije dosledno dodajajo vrednost za odjemalce z razumevanjem, predvidevanjem in
izpolnjevanjem potreb in pricakovanj ter izkoriS¢enjem priloznosti. V praksi ugotavljamo, da odli¢ne
organizacije (EFQM, MODEL ODLICNOSTI, 2013):
— Vedo, katere so razlicne skupine njihovih odjemalcev, Ze obstojeCe kot potencialne, ter
predvidevajo njihove raznovrstne potrebe in pricakovanja.
— Pretvarjajo potrebe, pricakovanja in potencialne zahteve v privlacne in trajne vrednostne
ponudbe za obstojece in potencialne odjemalce.
— Z odjemalci vzpostavljajo in vzdrzujejo dialog, ki temelji na odprtosti in transparentnosti.
— Prizadevajo si za inoviranje in ustvarjanje vrednosti za svoje odjemalce ter jih po potrebi
vklju€ujejo v razvoj novih in inovativnih izdelkov, storitev in izkusSen;.
— Zagotavljajo svojim zaposlenim potrebne vire, kompetence in pooblastila, da bi dosegali ¢im
boljSo uporabnisko izkusnjo.
— Nenehno spremljajo in pregledujejo izku$nje in dojemanje svojih odjemalcev ter se ustrezno
odzivajo na vsako povratno informacijo.
— Primerjajo uspesnost svojega delovanja z relevantnimi referen¢nimi organizacijami ter se ucijo
iz njihovih dobrih strani in priloznosti za izboljSave, da lahko ustvarijo ¢im vecjo vrednost za
odjemalce.

Glede na ugotovljeno lahko vidimo, da je za ustvarjanje trajnostne vrednosti izredno pomembno stalno
izobrazevanje pri katerem je pomembna kakovost samega izobraZevanja. Pri samem ustvarjanju
trajnostne vrednosti ima najpomembnejSo vlogo najvisje vodstvo organizacije. V sodobnem svetu so za
doseganje vrhunskih rezultatov ¢edalje bolj pomembne mehke vesCine vodenja. Za ustvarjanje
trajnostne vrednosti je izredno pomemben jasno opredeljen namen, nadgrajen s strategijo, ki dolo¢a za
koga naj organizacija ustvarja trajnostno vrednost. Pomembno je tudi, da organizacije razumejo vpetost
v lokalno okolje in da so odvisne od zdravja, stabilnosti in razcveta lokalnega okolja.
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5 Zakljucek

V svetu obstaja ve¢ modelov poslovne odli¢nosti organizacij, v Evropi je najbolj razSirjen model
odli¢nosti EFQM. Model odli¢nosti EFQM je kompleksno analiticno managersko orodje, ki omogoca
realno oceno organizacije, kako dobra je, daje celovit okvir za razvoj sistema vodenja, prikaze
priloznosti izboljSevanja, spodbuja izmenjavo dobrih praks in stalno kriti¢no preverjajo svoje dosezke,
se ucijo in izboljSujejo, se hitro odzivajo na spremembe potreb in pri¢akovanj vseh udeleZenih strani,
razvijajo partnerstva in prispevajo k druzbenemu razvoju. Odli¢nost je odvisna od uravnotezZenja in
zadovoljevanja potreb vseh udeleZzencev. Vodenje in obnasanje vodij najbolj pokaze, kakSne namene
ima organizacija. Odli¢ne vodje organizacij nacrtujejo jasne usmeritve, vzpostavljajo vrednote, etiko in
s tem kulturo, da vzpodbujajo druge zaposlene k odlicnosti. Model EFQM je temelj meril za
pridobivanje nagrad v Bruslju. Model EFQM narekuje program menedZmenta za vse organizacije, ki si
prizadevajo za dolgorocno in trajnostno prihodnost. Model EFQM je globalno prepoznan okvir, ki
pomaga organizacijam izboljSevati uspesnost delovanja.

Skrb za okolje, trajnostni razvoj in trajnostne vrednosti je bolj$a v svetu z vi§jim BDP na prebivalca, kar
je skladno z ugotovitvami analize zavarovanih obmocij na svetovni kjer imajo drzave z visjim BDP
vecdji delez zavarovanih obmocij in hitreje dosegajo njegovo povecanje, hitreje in v vecjem Stevilu
dosegajo cilje.

Ugotovili smo, da se morajo organizacije zavedati poslovnih priloZnosti trajnostne naravnanosti, kljucno
vloga pri tem pa je podpora najvisjega vodstva organizacije. Za ustvarjanje trajnostne vrednosti je
pomembno, da zacnemo Ze v $olah uciti o pomenih skrbi za okolje in razvoja, da se ze v mladih letih
zacnemo zavedati. Saj bo neko¢ izmed njih na vodstvenih poloZzajih podjetij.

Organizacije morajo razumeti svojo vpetost v lokalno okolje, pa najsi bo to doma ali pa drugod po svetu.
Pri svojem delovanju pomembno prispevajo k razvoju skupnosti z omogocanjem delovnih mest,
zasluzka in davénih prispevkov. Po drugi strani pa so organizacije odvisne od zdravja, stabilnosti in
razcveta lokalnega okolja.

Raziskava je omejena samo na izbrane reference za bolj kredibilno raziskavo bi morali zajeti vec
referenc ter bi morali opraviti tudi raziskave in analize na prakti¢nih primerih.

»Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe §tudijskega programa Fakultete za organizacijske
Studije v Novem mestu.«
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Abstract:
Creating Sustainable Value

Research Question (RQ): How to create sustainable values.

Purpose: Present the EFQM 2020 model and self-assessment with a focus on sustainable value.
Method: We used a qualitative method with an emphasis on analytical study.

Results: Through research, we found that for the creation of sustainable value, an equally important
stake in society, the environment and the economy is important, and the most important is the
support of the top management.

Organization: A study of various articles gives us information about the importance of leadership
in an organization and strategic direction.

Society: By encouraging employees to develop, an organization can do the most to create
sustainable value.

Originality: In the research, we presented one of the 7 criteria of the EFQM model, namely the
creation of sustainable value.

Limitations/Future Research: The research was done based on the collected references and
information.

Keywords: organization, sustainable value, EFQM, sustainable development, environment, social
responsibility.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali je uporaba EFQM modela 2020 v malih in srednjih podjetjih
tudi pomembna pri uspesnem delovanju in k ¢emu pripomore?

Namen: Namen naloge je pridobit veliko razli¢nih tujih in slovenskih, strokovnih referenc in jih
med seboj primerjati. Cilj naloge je ugotovit ali se model EFQM 2020 uporablja tudi v malih in
srednjih podjetjih in ¢emu pripomore uporaba le tega.

Metoda: Metoda, ki sem jo uporabila je namenjena sistematiénemu pregledu referenc. To je
raziskovalna metoda, ki predstavlja identifikacijo, ocenjevanje in interpretacijo vseh dosegljivih
raziskav, ki odgovarjajo na zastavljena raziskovalna vprasanja z dolo¢enega podrocja.

Rezultati: Ugotovili smo, da je uporaba EFQM modela v malih in srednjih podjetjih pomembna,
saj le ta pripomore k lazjemu in boljsemu poslovanju.

Organizacija: : Raziskava, bi pripomogla organizaciji, saj bi pridobila informacije in dodatne
predloge glede uporabe modela EFQM 2020. Vse vec organizacij, bi se odlocalo o vpeljavi EFQM
modela v podjetje, zaradi dobrih rezultatov, ki jih ta model prinasa.

Druzba: Organizacijam, ki bi zacele uporabljati model EFQM, bi se spremenila tudi druzba. Zaceli
bi delati v timu, poslusati drug drugega in sprejemati kritike in nove predloge.

Originalnost: Mala in srednje velika podjetja se zavedajo, da je za podjetje boljse, ¢e delujejo po
modelu EFQM 2020.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je potekala s pomogjo razli¢nih referenc. Moznosti
za raziskovanje je Se veliko.

Kljuéne besede: EFQM model, mala podjetja, srednja podjetja, kakovost, delovna uspesnost,
uspesnost podjetja, RADAR matrike, zaposleni.

1 Uvod

Zelja po uspesnem poslovanju je nedvomno glavno vodilo vsakega podjetja. Dan danes, vsak
poslovni svet zaznamuje huda konkurenca, zato so potrebe po sledenju spremembam in uvajanju
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novosti, pot do uspesnosti podjetja zelo pomembno opravilo. Sposobnost organizacije, da doseze
svoje cilje, je v veliki meri odvisna od uspesSnosti zaposlenih. Zaposleni, ki so izpolnjeni in
produktivni, so lahko klju¢no sredstvo pri usmerjanju organizacije k uspehu. Kljub temu pa se
mnogim menedzerjem zdi izziv motivirati zaposlene in izboljsati njihovo uspesnost. Kot vodja
je bistvenega pomena, da nacrtno nacrtujete strukture delovnega mesta in podporo, ki lahko vodi
vaSo ekipo do uspeha.

Raziskovalno vprasanje, ki smo si ga zastavili je: Ali je uporaba EFQM modela v malih in
srednjih podjetjih tudi pomembna pri uspesnem delovanju in k ¢emu pripomore? S pomocjo
pregleda vse tuje in slovenske strokovne literature in ¢lankov smo, pridobili podatke, ki jih bomo
lahko uporabili kot rezultate. S pomocjo raziskave Zelimo izvedeti ali mala in srednja podjetja za
svoje boljse poslovanje tudi uporabljajo model EFQM in ¢emu pripomore.

Z raziskavo Zelimo preuciti, ali lahko podjetja pridobijo na konkurenéni prednosti v primeru, da
v svoj proces poslovanja vklju¢ijo model odli¢nosti EFQM in dajo moznosti zaposlenim, da tudi
oni prispevajo svoje znanje in podajanje predlogov glede ciljev poslovanja podjetja.

Vsak posamezen zaposleni prispeva k uspehu (ali neuspehu) podjetja. Seveda je cilj nenehno
izboljSevanje kakovosti in u¢inkovitosti vaSe delovne sile. Toda brez jasnega razumevanja, kateri
dejavniki vplivajo na uspeSnost zaposlenih, bo tezko ohraniti uspeh.

Namen naloge je pridobit veliko razli¢ne tuje in slovenske, strokovne literature in ugotovit, ali
tudi mala in srednja podjetja za svoje uspesno poslovanje uporabljajo model odli¢nosti EFQM in
podatke med seboj primerjat. Cilj naloge je tudi predstavit model EFQM.

2 Teoreti¢na izhodisca

V evropskem in nacionalnem merilu predstavljajo mala in srednje velika podjetja v Sloveniji
veCji delez gospodarstva (99,8 %). Slovenska podjetja, ne glede na velikost niso najbolj
inovativna, zato imajo zelo veliko moznosti, saj so sposobna hitre prilagoditve. Cilj inovacij je
izboljSanje poslovanja podjetij, zato je zelo pomembno raziskati dejavnike razli¢nih inovacijskih
aktivnosti, hkrati pa moramo predvideti spremembe, s katerimi bi bila podjetja v prihodnosti
lahko bolj inovativna (Rodica in Starc, 2016, str. 3).

Mala in srednje velika podjetja so sposobna hitrega reagiranja na spreminjajoce se zahteve trga,
so pripravljeni prevzeti riziko, imajo ucinkovite in neformalne komunikacijske mreze, kar jim
omogoca hitre odzive na reSevanje problemov. Slabost teh podjetij pa je predvsem pomanjkanje
tehni¢nih specialistov ter pomanjkanja Casa ali virov za identifikacijo in rabo zunanjih virov
znanstvenih in tehnoloSki ekspertiz. Pogosto se zaradi teh dogodkov zatekajo k ostalim
zaposlenim, le ti pa jim lahko dajo veliko moZnosti in idej, saj se ob tem pocutijo koristne za
podjetje in tako delujejo slozno. (Poslovni bazar, Mala in velika podjetja — prednosti in slabosti,
n.d., 1. odst.)
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Za mala in srednje velika podjetja lahko rec¢emo, da so hrbtenica gospodarstva, saj zaposlujejo
preko 70 odstotkov ljudi in ustvarjajo 65 odstotkov prihrankov v Sloveniji. So podjetja, v katerih
je zaposlenih do 250 oseb, Cisti prihodki od prodaje pa ne presegajo 40.000.000 evrov, kar
pomeni da premozenje druzbe ne presega 20.000.000 evrov. Drzava podpira ta podjetja s
pomocjo finan¢nih sredstev Ministrstva za gospodarski razvoj, Slovenskega podjetniskega
sklada, SID banka, Spirit Slovenija. Podroc¢ja spodbujanja malih in srednjih podjetij v Sloveniji
pa so zagotavljanje ustrezne infrastrukture za delovanje podjetij, dostop do ustreznih finan¢nih
sredstev za projekte podjetij, spodbujanje digitalizacije podjetij, spodbude za usposabljanja
zaposlenih, zagotavljanje ucinkovitega podpornega okolja za podjetja ter pomoc¢ pri nastopu na
tujih trgih. (Gov.si, Mala in srednje velika podjetja, n.d., 1.odst.)

Mikro, mala in srednja podjetja predstavljajo 99 % vseh podjetij v Evropski uniji. Zagotavljajo
dve tretjini delovnih mest v zasebnem sektorju ter prispevajo k ve¢ kot polovici skupne dodane
vrednosti, ki jo ustvarijo podjetja v EU. Sprejeti so bili razli¢ni akcijski programi, ki mala in
srednja podjetja z raziskavami in inovacijami podpirajo pri tem, da bi povecala konkuren¢nost
ter imela boljsi dostop do financiranja. Da bi ustvarili boljSe okvirne pogoje za MSP, sta bila v
sprejetih strategijah upoStevana tudi doseganje ogljicne nevtralnosti in digitalni prehod. Vpliv
pandemije covida-19 je nadalje spodbudil drugacno razmisljanje o okrevanju gospodarstva,
obnovi in krepitvi odpornosti MSP. (Evropski parlament, Gospodarstvo, n.d., 1.odst.)

Leta 2015 je nekaj manj kot 23 milijjonov teh podjetij ustvarilo 3,9 bilijonov EUR dodane
vrednosti in zaposlovalo 90 milijonov ljudi, zato so nepogresljiv vir podjetniSkega duha in
inovacij, kar je bistvenega pomena za konkurenc¢nost podjetij EU. Cilj evropske politike za mala
in srednja podjetja je zagotoviti, da bi bile politike in ukrepi Unije naklonjeni malim podjetjem
ter da bi Evropa postala privlacnejSa za podjetniStvo in ustanavljanje podjetij. (Evropski
parlament, Gospodarstvo, n.d., 3.odst.)

Mala in srednja podjetja delujejo predvsem na nacionalni ravni, saj jih razmeroma malo posluje
¢ezmejno znotraj Evropske unije. Ne glede na podrocje njihovega poslovanja pa zakonodaja
Evropske unije vpliva na mala in srednja podjetja na Stevilnih podroc¢jih, med drugim na podroc¢ju
davkov (¢leni 110 do 113 Pogodbe o delovanju Evropske unije (PDEU)), konkurence (¢leni 101
do 109 PDEU) ter prava druzb (pravica do ustanavljanja — ¢leni 49 do 54 PDEU). Priporocilo §t.
2003/361/ES vsebuje opredelitev Komisije malih in srednjih podjetij. (Evropski parlament,
Gospodarstvo, n.d., 2.0dst.)

Glede opredeljevanja in vrednotenja rezultatov ter prispevkov k doseganju ciljev organizacije se
v literaturi pojavlja ve¢ razli¢nih izrazov, ki pa imajo pogosto enak pomen. Za izraze, kot so
rezultat, uspeh, storilnost, delovni doseZek, delovna uspesnost in nagrajevanje, lahko v razli¢ni
literaturi najdemo razlago o tem, kar smo dosegli z delom. Glede na to, da je cilj vsake
organizacije in posameznikov v njej biti uspesen, bomo izraz delovna uspesnost uporabili za
sopomenko temu, kar posameznik in skupina delavcev dosezejo z delom. »Ocenjevanje delovne
uspesnosti je proces prepoznavanja, merjenja in razvoj cloveskega dela organizacije.« (Baird, et.
al., 1985, str. 4) Lipicnik pa je proces ugotavljanja delovne uspesnosti definira kot »sistemati¢en
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postopek evalvacije clovekovih prednosti in slabosti, ki so povezane z delom.« (Lipi¢nik, 1998,
str. 107)

V delovnem okolju uspesnost vkljucuje tista dejanja ali vedenja, ki so pomembna za cilje
organizacije oz. podjetja in jih je mogocCe meriti glede na usposobljenost vsakega posameznika.
Uspesnost je tisto, za kar organizacija oz. podjetje zaposli Cloveka, da dela dobro (v skladu s
pricakovanji). Ucinkovitost pa je ocena rezultatov delovnega vedenja. Na primer, Ce je cilj
podjetja v letu 2021 pridobiti dve novi stranki, je uinkovitost to, da je omenjeni cilj dosezen ali
celo presezen (torej, da dejansko pridobijo dve novi stranki ali vec).

Ko govorimo o optimalni uspeSnosti pri delavcu, je to takrat, ko se osem ur trudi s 70% naporom.
Najvecja uspeSnost pa je takrat, ko to pocne s 100% naporom. Seveda pa je pri 100% oz.
maksimalni uspesSnosti vprasljivo to, kako dolgo lahko posameznik le-to dosega. Lahko je
namre¢ nevarno za delavca in delavce pri delu, zlasti e je delo bol;j fizicno.

Delovno uspesSnost ocenjujemo glede na tri glavne in osem stranskih vidikov. Glavni so
deklarativno znanje (teoretiéno znanje o postopkih, izvajanju, upravljanju cesa ipd.),
proceduralno znanje (veSCine, sposobnosti, pomembne za doloceno delovno mesto) ter
motivacija (za opravljanje dela).

Ti vidiki se raz€lenijo Se na: obvladovanje izvedbe dela, osebno disciplino, trud in vlozen
napor, olajSevanje izvedbe v timu, obvladovanje dodatnega dela, komunikacija v povezavi z
delom, vodenje — socialno vplivanje na druge ter management, organiziranje, koordiniranje.
(Atama, Delovna uspesnost, n.d., 1.odst)

Model EFQM je svetovno priznan okvir, ki organizacije podpira pri izboljSanju uspesnosti in
obvladovanju sprememb. V preteklih letih je doZivel Stevilne izboljSave, da Se naprej doloca
agendo upravljanja za vsako organizacijo, ki Zeli dolgo rok, trajnostna prihodnost. Medtem ko
sta se doloc¢ena vsebina in vizualna identiteta modela EFQM s¢asoma morda spremenili, se niso
spremenila temeljna nacela, na katerih temelji. Ne glede na velikost organizacije ali ne glede na
to, ali gre za javni, zasebni ali tretji sektor, so ta nacela danes tako pomembna, kot so bila kdaj
koli prej, in ta zadnja izdaja modela EFQM ni ni¢ drugacna v tem, da Se naprej poudarja
pomembnost primarnosti kupca, potreb po dolgoro¢nem pregledu in razumevanju vzro¢no-
posledi¢nih povezav med tem, zakaj organizacija nekaj naredi, kako to po¢ne in kaj doseze kot
posledico svojih dejanj (Rebernik in sod., 1997, str. 23).

Model priznava obstoj niza evropskih vrednot, ki so izrazene v Listini EU o temeljnih pravicah,
Evropski konvenciji o ¢lovekovih pravicah, Direktivi Evropske unije ter v Evropski socialni
listina. Fundacija prav tako priznava vlogo, ki jo lahko odigrajo organizacije pri podpiranju ciljev
Zdruzenih narodov, ti cilji pa so tudi pomagali oblikovati to najnovejSo izdajo modela EFQM.
Obstaja predpostavka in pricakovanje, da bo vsaka organizacija, ki uporablja model EFQM,
spoStovala in delovala v skladu z bistvom zgoraj navedenih sporo¢il, ne glede na to, ali je k temu
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zakonsko zavezana ali ne. EFQM ponuja priloznost videti celoto, zavzeti celostno perspektivo in
ceniti, da je organizacija kompleksen, a hkrati organiziran sistem (Rebernik in sod., 1997, str.
26).

Ko v podjetje uvajamo poslovno odli¢nost, je klju¢no za vodstvo da so fleksibilni in organizaciji
omogocajo, da predvidi in se pravoCasno odzove na dogodke, s tem pa zagotavlja stalno
uspesnost. Radar bi lahko opisali kot dinamicen ocenjevalni okvir, ki zagotavlja strukturiran
pristop spraSevanja o uspesnosti delovanja organizacije. Le ta dolo¢a da mora organizacija
sistemati¢no udejanjati in razsirjati pristope za zagotavljanje njihove uvedbe, v svoji strategiji
dolociti, katere rezultate Zeli doseCi, naCrtovati in razvijati integriran nabor utemeljenih pristopov
za doseganje zelenih rezultatov v sedanjosti in prihodnosti ter ocenjevati in izboljSevati
udejanjene in razSirjene pristope na podlagi spremljanja ter analize dosezenih rezultatov in
dejavnosti stalnega u€enja (SPOT svetovanje Pomurje, 2022, str. 2).

Pri doseganju uspehov si organizacije lahko pomagajo z razli€nimi sistemi zagotavljanja
kakovosti in odli¢nosti; eden izmed njih je tudi temeljni gradniki modela odli¢nosti EFQM.
Model odli¢nosti EFQM je sestavljen iz treh medsebojno mocno prepletenih komponent (EFQM,
2013, str. 2):

Skozi leta je model EFQM dozivel ve¢ ciklov izboljSav, ki so mu ne le pomagale ohraniti
relevantnost, ampak so zagotovile, da model Se naprej predstavlja okvir delovanja za vsako
organizacijo, ki si prizadeva za dolgorocno in trajnostno prihodnost. (SPIRIT Slovenija, EFQM
2020, str. 5)

Ceprav se vsebina in vizualna podoba modela s ¢asom spreminjata, ostajajo temeljna nacela, na
katerih je osnovan, enaka. Ne glede na velikost organizacije in ne glede na to, ali je umes¢en v
javni, zasebni ali tretji sektor, ostajajo ta nacela danes enako pomembna, kot so bila neko¢. V
tem pogledu najnovejSa izdaja modela EFQM ni ni¢ druga¢na in Se naprej poudarja (SPIRIT
Slovenija, EFQM 2020, str. 5):
e primarnost odjemalcev,
e potrebo po dolgoro¢nem pogledu, osredotocenem na deleznike,
e razumevanje vzrocno-posledi¢ne povezave med razlogi, da organizacija nekaj pocne, in
razlogi na nacin, kako to pocne, ter tem, kaj kot posledico takega nacina delovanja
dosega.

Uporaba EFQM 2020 omogoca, da vidimo celoto, da uporabimo celoten pregled in upostevamo,
da je organizacija zapleten, a obenem organiziran sistem. Tako kot na sploSno ves svet tudi
organizacije ne bi smeli obravnavati kot linearne, mehanske in predvidljive, bolje jo bomo
razumeli ¢e bomo nanjo gradili kot na kompleksen prilagodljiv sistem, ki ga sestavljajo
medsebojno odvisni posamezniki v dinami¢nem zivem svetu. (SPIRIT Slovenija, EFQM 2020,
str. 9)

Vsaka organizacija, ki uporablja model EFQM (SPIRIT Slovenija, EFQM 2020, str. 9):
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e Zaveda, da ne deluje v vakuumu. Razume, da je del vecjega in kompleksnega
ekosistema, v katerem ji lahko drugi, znani ali neznani akterji, pomagajo ali jo ovirajo
pri njenem napredku. V njenem interesu je, da se vkljuci in bim bolj izkoristi priloznost
za rast in u¢enje od drugih znotraj svojega ekosistema.

e Izkorisca priloznost, da deluje v svojem vplivhem obmocju kot vodja, se obnasa kot
navdih ostalim in vseskozi izkazuje, kaj se lahko doseze tako v svojo korist kot v korist
ostalih.

e Razume, da se bo soocala z vse hitrejSimi in vse obseznejSimi spremembami, ki jih
mora biti pripravljena predvideti, jih obravnavati in se nanje primerno odzvat, pri ¢emer
mora ze danes sprejeti izziv njihovega obvladovanja, hkrati pa tudi predvideti
prihodnost in se nanjo pripraviti.

Struktura modela EFQM temelji na preprostih, toda prepricljivih treh vpraSanjih(SPIRIT
Slovenija, EFQM 2020, str. 9):
e »Zakaj« organizacija obstaja? KakSen je njen namen? Zakaj uporablja dolo¢eno
strategijo? (Usmeritev)
e »Kako« namerava izpolniti svoj namen in uresniciti strategijo? (Izvedba)
e »Kaj« je dejansko dosegla do sedaj)
»Kaj« Namerava doseci v prihodnosti? (Rezultati).

Osnovo logike modela EFQM, t. i. rdeCo nit, predstavlja povezava med namenom in strategijo
organizacije ter kako je ta uporabljena za ustvarjanje trajnostne vrednosti (angl. Creating
Sustainble Value) za njene najpomembnejSe deleznike in za doseganje izjemnih rezultatov.
(SPIRIT Slovenija, EFQM 2020, str. 9)

Da bi organizacija lahko dosegla in ohranila izjemne rezultate, ki izpolnjujejo ali presegajo
pricakovanja deleznikov, mora (SPIRIT Slovenija, EFQM 2020, str. 10):

e Dolociti navdihujo¢ namen,

e Ustvariti ambiciozno verzijo,

e Razviti strategijo, ki je usmerjena v ustvarjanje trajnostne vrednosti,

e Zgraditi zmagovalno kulturo

Dolocitev usmeritve pripravi nadaljnjo pot organizacije , ki Zelo postati vodilna v svojem
ekosistemu in dobro pripravljena za izvedbo svojih nacrtov za prihodnost. (SPIRIT Slovenija,
EFQM 2020, str. 9)

Odli¢ne organizacije svoje zaposlene cenijo ter ustvarjajo kulturo pooblas¢anja za doseganje
ciljev organizacije in osebnih ciljev zaposlenih. V praksi vemo, da odli¢ne organizacije dolo¢ijo
znanje in vescine, kompetence in ravni delovne uspesSnosti zaposlenih, ki so potrebne za
doseganje poslanstva, vizije in strateskih ciljev, uspesSno nacrtujejo, kako pritegniti, razvijati in
obdrZati sposobne zaposlene za zadovoljitev teh potreb, zagotavljajo zdravo ravnotezje med
delom in zasebnim zivljenjem kljub dejanski t. i. »24 ur na dan, 7 dni v tednu« povezanosti z
organizacijo, s ¢cimer krepijo globalizacijo in nove nacine dela, usklajujejo osebne in timske cilje
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ter pooblascajo zaposlene, da bi lahko polno izkoristili svoje sposobnosti v duhu resni¢nega
partnerstva, spoStujejo in sprejemajo raznolikost svojih zaposlenih, skupnosti in trgov, ki jih
oskrbujejo, svoje zaposlene spodbujajo, naj bodo ambasadorji podobe in ugleda organizacije,
spodbujajo zaposlene, naj se vkljucijo v izboljSevanje in inoviranje, ter priznavajo njihovo
prizadevanje in dosezke, razvijajo znanje, ves¢ine in kompetence zaposlenih, da bi zagotovile
njihovo prihodnjo mobilnost in zaposljivost, razumejo komunikacijske potrebe svojih zaposlenih
ter uporabljajo ustrezne strategije in orodje za ohranjanje dialoga (SPIRIT Slovenija, javna
agencija, 2019, str. 7).

Organizacije, ki so odli¢ne cenijo svoje zaposlene in ustvarjajo takSno kulturo, ki omogoca
koristno doseganje ciljev organizacije in osebnih ciljev zaposlenih. Zagovarjajo poStenost in
enakopravnost ter razvijajo sposobnosti svojih zaposlenih. Za svoje zaposlene skrbijo, z njimi
komunicirajo, jih priznavajo in nadgrajujejo, tako da jih motivirajo, spodbujajo njihovo zavzetost
ter jim omogocajo uporabo. Da pa lahko svoje zaposlene vkljucis v ustvarjanje ciljev podjetja ter
da so kar se da vkljuceni vodstvene procese in enakopravnost je odvisno od Stevila zaposlenih.
Zelo tezko je vse to opravljati z nekaj sto zaposlenih, zato imajo delavci, ki so zaposleni v
majhnih in srednje velikih podjetjih kar nekaj teZav pri tem (SPIRIT Slovenija, javna agencija,
2019, str. 7).

Vsak ¢lovek pa ima doloc¢ene spretnosti, znanja in talente, zato je pomembno, da pravocasno
prepoznamo talente zaposlenih. Potrebno je analizirati ne samo kaj delajo in kako temvec tudi
kaj mislijo. Mnoga podjetja vedo, da je njihov uspeh odvisen od zaposlenih, ki lahko dosezejo
nadpovprecne rezultate, saj vedo, da so talenti tisti, ki najvec prispevajo k razvoju in doseganju
ciljev ter k ustvarjanju dodatne vrednosti za organizacijo. Zato je izziv vsake organizacije
poiskati in usposobiti ljudi ter jih postaviti na pravo mesto (Krese in Duri¢, 2021, str. 129).

Zagotavljanje uspesnosti delovanja in transformacij je 5. merilo EFQM modela 2020 in sicer
pomeni, da mora vsaka organizacija uspeSno delovati, po drugi strani, da se morajo dogajati
stalne spremembe znotraj in zunaj organizacije, ki se jith mora so€asno obvladovati. Kombinacija
teh dveh elementov je velikega pomena, saj mora organizacija dobro delovat danes in se hkrati
pripravljati na prihodnost. Poznamo 5 glavnih elementov za zagotavljanje uspesnosti delovanja
in transformacij:

e Obvladovanje uspeSnosti delovanja in tveganj temelji na tem, da organizacija
uporablja nek sistem delovanja, za uspesno obvladovanje in zagotavljanje rezultatov, ki
so skladni s cilji namena, da je odzivna in dobro obvescena celotna organizacija glede
sprememb. Projekte, ki jih izvaja jih obvladuje in hkrati nadgrajuje procese, s katerimi
jih izvajajo. Zna prepoznati tveganja in jih pravilno ovrednotiti. Prepozna prioritete in
pricakovane rezultate.

e Transformacija organizacije za prihodnost predstavlja opredelitev glede potreb po
spremembah, ki se povezujejo z cilji in rezultati namena. Strategijo prilagaja
poslovnemu modelu, ki obstaja in hkrati vpeljuje nove poslovne modele, na podlagi
izzivov in priloZnosti. Urejeno ima organizacijsko kulturo in si jo prilagaja glede na
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namen, vizijo in strategijo, ter uposSteva inovativne pristope. V primeru sprememb
potreb spreminja in uporablja delovne in organizacijske procese in jih pravocasno
preoblikuje.

e Spodbujanje inovacij in uporaba tehnologije. To pomeni, da se organizacija zavzema
za ustvarjalnost in razvoj, kar pomeni, da izkoristi inovacije, ki podpirajo obstojece
delovanje. IzkoriSca potencial tehnologij in projektov organizacije, ki so prilagodljive in
dobro odzivne, hkrati pa kar se da hitro uvaja nove tehnoloske novosti, ki jih tehnoloski
razvoj ponuja. Obvladuje zivljenjski cikel obstojecih in novonastalih tehnologij.

e IzkoriS¢anje podatkov, informacij in znanja zagotavlja, da so vsi podatki, ki so
potrebni za podporo transformacije ugotovljeni in jih pridobi tudi tiste, ki e manjkajo.
Uporablja napredno analitiko. Pridobljene podatke in informacije pretvori v znanje. Vse
podatke in informacije, s katerimi se sreuje z njimi ravna na eti¢en nacin in jih zasciti
ter varuje, kot intelektualna lastnina, ki ga ima v lasti.

e Obvladovanje sredstev in virov. uporablja finan¢na sredstva na uravnoteZen nacin.
Odgovorno obvladuje kriti¢na sredstva in vire, ki so klju¢ni za strategijo in uspesno
delovanje. Opredeljuje sredstva in vire, ki jih ne potrebuje vec, ter jih odgovorno
odstrani.

3 Metoda

Zaraziskavo Zagotavljanje uspesnosti delovanja malih in srednjih velikih podjetij smo uporabili
kvalitativno metodo zbiranja podatkov, ki smo jo izvedli s pomocjo tuje in domace literature ter
strokovnih in znanstvenih del tega podroc¢ja. Uporabili smo metodo za sistemati¢en pregled
reference. To je raziskovalna metoda, ki predstavlja identifikacijo, ocenjevanje in interpretacijo
vseh dosegljivih raziskav, ki odgovarjajo na zastavljena raziskovalna vpraSanja z doloCenega
podrocja

Teoreti¢ni del raziskave smo zapisali na podlagi smernic domace in tuje strokovne literature, ki
se navezuje na podrocje, ki se navezuje na uspesnost delovanja malih in srednjih podjetij.

Slika 1 predstavlja model raziskave.

MALA IN SREDNJA
PODJETJA al VPELJAVA | o REZULTATI
EFQM MODELA

Slika 1. Model raziskave
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Podatki so bili pridobljeni v uradnih virih, strokovnih in znanstvenih ¢lankih, zato se nanje lahko

zanesemo. Model odli¢nosti pa uporabljajo Stevilna uspesna podjetja v Sloveniji in na tujem. Za

pregled literature smo uporabili strokovne in znanstvene Clanke, magistrske naloge, diplomske

naloge ter razli¢ne spletne strani. Najbolj pogoste kljucne besede pa prikazuje tabela 1.

Tabela 1. Uporabljene kljucne besede pri iskanju referenc v bazi podatkov

Kljuéne besede iskanja v slovenskem

Kljuéne besede iskanja v angleSkem jeziku

jeziku

EFQM model quzgel:\l/l
Mala podjetja Small businesses
Srenje velika podjetja . .
Kakovost Medl.um enterprises
Zaposleni Quality

y - Employees
Uspesnost podjetja
Delovna uspesnost Company performance

Work performance

Seznam zbrane literature prikazuje tabela 2.

Tabela 1. Pregled referenc.

Avtor

Naslov

Rodica, B. in Starc, J.
(2016)

GOV.SI

SPIRIT Slovenija, javna
agencija (2019)

SPOT svetovanje Pomurje
(2022)

Rebernik, M. in sod.
(1997)

Krese, K. in BDuri¢, S.
(2021)

Atesci, K., Bhagwatwar,
A., Deo, T., Desouza, K.
C., & Baloh, P. (2010)

EFQM (2013)

Regionalni razvoj in vidik inovacijske aktivnosti malih in srednje
velikih podjetij v Sloveniji.

Mala in srednje velika podjetja

Model EFQM

Kaj koristnega prinasa uvedba modela poslovne odli¢nosti EFQM
v podjetje?

PodjetniStvo in management malih podjetij

Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih

Business process outsourcing: A case study of Satyam
Computers.

Pregled modela odli¢nosti EFQM.
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4 Rezultati in razprava

Po mnenju $tevilnih zastopnikov malih in srednje velikih podjetij je zaradi poenostavljenih meril
samoocenjevanje zanje bolj razumljivo in zato bolj uporabno. Dejansko je za mala podjetja
precej tezko oceniti, na primer, naslednje merilo: »Identificirati in odgovorno upravljati kriti¢na
sredstva in vire, ki so kljunega pomena za stalne strateSke potrebe, potrebe po uspesnosti in
transformaciji.« Ko pa se je model spreminjal so se spreminjala tudi strateSka dela in vesc¢ine.
Tako po se pojavile Stevilne nove moznosti in priloznosti za uporabo tega modela. Spoznali so,
da je zelo uc¢inkovit za uporabo, saj se podjetja vidno izboljSujejo.

Raziskovalno vprasanje, ki smo si ga zastavili se glasi: »Ali je uporaba EFQM modela v malih
in srednjih podjetjih tudi pomembna pri uspesnem delovanju in k ¢emu pripomore?«

Rezultati razprave nam kazejo, da je uporaba EFQM modela pomembna tako za velika podjetja
kot tudi za mala in srednje velika podjetja. Le ta pripomore pri ocenitvi kljuéne prednosti,
pripomore k dobri in uspes$ni komunikaciji. Vzpostavlja tudi osnovno zgodbo sistema upravljanja
organizacije ter povezuje zaposlene.

Iz rezultatov lahko sklepamo, da so podjetja podvrzena k temu, da je potrebno skrbeti za kakovost
v organizacijah. Saj gre tehnoloski napredek zelo hitro naprej, zato je potrebno konstantno
prilagajanje zaradi razmer na trgu dela.

Nase mnenje je, da je kakovost v vsaki organizaciji zelo pomembna, saj pomaga pri razvoju
podjetja. Pomembno je, da podjetje sledi razmeram na trgu in se zna prilagajati vsem
okolis¢inam, ki so pomembne, da podjetje pride do svojih ciljev.
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Tabela 3. Kljuéne ugotovitve

Avtor (letnica)

Kljuéne ugotovitve

Rodica, B. in Starc,
J. (2016)

GOV .SI

SPIRIT Slovenija,
javna agencija
(2019)

SPOT  svetovanje
Pomurje (2022)

Rebernik, M. in sod.
(1997)

Krese, K. in Purié,
S. (2021)

EFQM (2020)

Cilj inovacij je izboljSanje poslovanja podjetij, zato je zelo
pomembno raziskati dejavnike razli¢nih inovacijskih aktivnosti, hkrati
pa moramo predvideti spremembe, s katerimi bi bila podjetja v
prihodnosti lahko bolj inovativna.

Za mala in srednje velika podjetja lahko reCemo, da so hrbtenica
gospodarstva, saj zaposlujejo preko 70 odstotkov ljudi in ustvarjajo 65
odstotkov prihrankov v Sloveniji.

Odli¢ne organizacije svoje zaposlene cenijo ter ustvarjajo kulturo
pooblascanja za doseganje ciljev organizacije in osebnih ciljev
zaposlenih.

Ko v podjetje uvajamo poslovno odli¢nost, je klju¢no za vodstvo da so
fleksibilni in organizaciji omogocajo, da predvidi in se pravocasno
odzove na dogodke, s tem pa zagotavlja stalno uspesnost.

Model EFQM je svetovno priznan okvir, ki organizacije podpira pri
izboljSanju uspesnosti in obvladovanju sprememb.

Vsak posameznik ima dolocene talente, veSfine, znanja in
spretnosti, katere mora pravocasno odkriti in jih znati uporabiti v
zivljenju. Tako osebnostnem kot tudi poklicnem.

Zagotavljanje uspeSnosti delovanja in transformacij ima pet
podmeril in sicer obvladovanje uspeSnosti delovanja in tveganj,
transformacija organizacije za prihodnost, spodbujanje inovacij in
uporaba tehnologije, izkoriS¢anje podatkov, informacij in znanja ter
obvladovanje sredstev in virov.

5 Zakljuéek

1z rezultatov lahko razberemo, da je model EFQM za organizacije, ki Zelijo hitro napredovati

zelo pomemben, saj jim na hiter nacin pomaga oceniti kje na poti do ciljev se organizacija nahaja.

Skozi raziskavo lahko razberemo, da je model odli¢nosti zelo pomemben. Sama kakovost pa nam

omogoca, da se podjetja razvija, da sledi toku razli¢nih gospodarskih dogodkov. Pomembno je,

da kakovost vklju€ujemo tudi pri zaposlenih, saj bo tako podjetje dobilo nove moZnosti za Se

hitrejsi razvoj in doseganje ciljev.

To delo nam pokaze ali je model EFQM zelo pomemben za mala in srednja podjetja, saj se lahko

zaradi tega organizacija razvija Se hitreje, kot bi se sicer. Zato Clanek veliko prispeva tudi

znanosti oziroma univerzalni odli¢nosti.
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Iz ¢lanka lahko razna podjetja, menedZerji in sami delavci razberejo kar nekaj pomembnih

informacij, ki bi jim pomagale pri izboljSanju dela, hkrati pa omogocilo, da se tudi sami odlocijo

za vpeljavo modela, Ce ga seveda Se ne uporabljajo.

Pri raziskavi me ni omejeval noben dejavnik. Ce bi §lo za SirSo raziskavo bi potrebovala vec ¢asa,

ter nekoliko veC raziskav, katere bi na koncu strnila skupaj. Ker pa je Slo za krajSo raziskavo pa

to sedaj ni bilo tako potrebno.

Za nadaljnje raziskave bi lahko razSirili z anketami ali intervjuji razlicnih organizacij, ki

uporabljajo model EFQM. Raziskali bi lahko kako so uvajali model odli¢nosti v organizacije, ter

kako so zadovoljni z njim ter kakSne moznosti jim prinasa.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe $tudijskega programa Fakultete za organizacijske

Studije v Novem mestu.
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Abstract:
Ensuring the Performance of Small and Medium-Sized Enterprises

Research Question (RQ): The research question I asked is: Is the use of the EFQM model in small
and medium-sized companies important for successful operation and what does it contribute to?
Purpose: The purpose of the assignment is to acquire a lot of different foreign and Slovenian
professional literature and compare it with each other. The aim of the assignment is to find out whether
the EFQM model is also used in small and medium-sized companies and what the use of only this
helps.

Method: The method I used is aimed at a systematic review of references. It is a research method that
represents the identification, evaluation and interpretation of all available research that answers the
research questions posed in a specific field.

Results: We found that the use of the EFQM model in small and medium-sized companies is
important, because only this helps to make business easier and better.

Organization: The research would help the organization, as it would obtain information and
additional suggestions regarding the use of the EFQM 2020 model. More and more organizations
would decide to implement the EFQM model in the company, due to the good results that this model
brings.

Society: For organizations that would start using the EFQM model, society would also change. We
would start working in a team, listening to each other, and accepting criticism and new suggestions.
Originality: Small and medium-sized companies realize that it is better for the company if they
operate according to the EFQM model.

Limitations/Future Research: The research was done with the help of various references. There are
still many possibilities to explore.

Keywords: EFQM model, small companies, medium-sized companies, quality, work performance,
company performance, RADAR matrices, employees.
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