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Revija »Organizacija« je interdisciplinarna, znanstvena in strokov-
na revija, ki objavlja prispevke s podrocja organizacijskih ved, po-
slovne informatike in managementa cloveskih virov. Pokriva pred-
vsem naslednje tematske sklope:

m Oblikovanje in prenova poslovnih procesov in organizacijskih
struktur

Organizacijski pristopi in njihova uporaba

Organizacijski ukrepi za izboljsanje ucinkovitosti in uspesno-
sti poslovnih sistemov

Management kakovosti

Management cloveskih virov (HRM)

Oblikovanje in prenova informacijskih sistemov

Procesi odlocanja.

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Se posebej Zeli-
mo objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in
doseZke razvoja na predmetnem podrocju revije, in njihovo uva-
janje in uporabo v organizacijski praksi.
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Maurice Yolles

Understanding the Intelligent
Organisation

The notion of organisational intelli-
gence is a relatively new one that has come
through from the area of management
cybernetics, itself concerned with system
viability. Intelligent organisations are con-
nected to learning and knowledge organi-
sations. While defining intelligent organisa-
tions outside a cybernetic framework is
possible, this is not as comprehensive an
approach as it might be. An illustration of
this is provided by adopting one model of
the intelligent organisation, and illustrating
how it can succumb to inherent pathologies
of the organisation.

Key words: Intelligent organisation,
strategy, collective intelligence, manage-
ment cybernetics

Petr Doucek, Lea Nedomova,
Jan Klas

Integrated Management System
in Information Society

Together with growing complexity of
relationships in society is also increasing
the necessity of understanding the core
process of managing at higher level of com-
plexity. Management is no longer single
problem of individual managers and is
becoming more and more multidisciplinary
and interdisciplinary. In this context it is
necessary to take into account both partial
aspects of management process and the
process as a whole. The approach resulting
from above mentioned bases is named as
“Integrated management system” (IMS).
The IMS introduces complex and sectional
view of managing the firm. As being usual
nowadays, it is based on process view both
on core activities of organization (co-
re processes) and on supporting processes
including managerial processes. IMS com-
prises nowadays in particular of following
areas of management:

o quality management,

o environmental management,

o occupational health and safety

management system

o IS/ICT security management.

Key words: Integrated Management
System, Quality Management, Environ-
mental Management, Occupational Health
& Safety Management System, IS/ICT
Security Management
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Matevz Tomsi¢, Mateja Rek

Cultural Aspects of Economic
and Political Development:
Old and New EU Members
in Comparative Perspective

The aim of this paper is to analyse key
aspects of economic and political culture of
the new EU members from Central and
Eastern Europe in comparison to old
members (EU-15) of the European Union.
Authors argue, that both, economical and
political culture of most developed coun-
tries have a common core of underlying va-
lues, mainly being characterized by indivi-
dualistic orientations and active, participa-
tory attitudes. This argument is being empi-
rically tested based on the data of several
comparative research conducted in old and
new members in recent years. Even though
the data points to several distinctions
among old and new members as regards
the compatibility of their economic and po-
litical culture with the principles of market
economy and parliamentary democracy, it
is impossible to argues, that old and new
countries are incompatible as regards the
economic and political culture.

Key words: economic culture, political
culture, market economy, parliamentary
democracy, European Union, Central and
Eastern Europe

Bojan Rosi, Matjaz Mulej

How to Attain a More Holistic
Cognition, Prevention,
and Mastering of Problem

We humans regularly face problems,
conflicts, and crises. Are we able to recogni-
ze them in time and requisitely holistically
to comprehend, prevent, or solve them, at
least? Often we do try to solve problems /
problematiques, conflicts, and crises in an
efficient and effective, hence systemic way.
Unfortunately, we find again and again,
that in our behavior, action, life practice, we
are too narrow-minded, one-sided, remai-
ning on the level of a single specialized ex-
pertise and profession only. Therefore we
lack interdisciplinary, co-operative and
creative approaches; innovation lacks.
Briefly, we often find that we are not mee-
ting the law of requisite holism. This makes
us unable to solve our »difficulties« in a sa-
tisfactory and long-term style. Dialectical

network thinking is a new methodology
able to help us in such efforts.

Key words: Conflicts, Crises, Dialecti-
cal Network Thinking, Problems, Requisite
holism

Matjaz Mulej, Vojko Potocan

Complexity Theory Belongs to
More Systems Theory Streams

Complexity is not only a mathematical
discipline, but it tackles all features that are
complex (= entangled / intricate due to re-
lations between their components). Some
references about systems theory call such
features systems, while others put systems
equal to mental pictures of features tac-
kling complex features, mainly, again. One
may conclude that complexity theory re-
news principles of the General Systems
Theory, after the latter have lost their batt-
le competing against narrow specialization.
This battle gave birth to five main streams
of systems theory and cybernetics. Comple-
xity theory, as a mathematical discipline,
would belong to stream 1. As a science dea-
ling with complex features in an interdisci-
plinary way, it would belong in stream 3, if
using a mathematical basis, or in stream 5, if
using a philosophical one.

Key words: Bertalanffy; complexity;
cybernetics; dialectical system; General
Systems Theory; system

Patricija Jankovi¢

Separation in Professional and
Business Management Function

The old and ossified systems of public
service management, with their strong pre-
mise of self-sufficiency, are a thing of the
past, and are condemned to ruin despite
the financial support by the state budget.
However in the area of higher education
we are still in a period of transition and
adaptation. In our efforts to achieve com-
parability between Slovenian and Euro-
pean study programmes we should not ne-
glect the problem of organization and ma-
nagement of the institutions of higher edu-
cation.

The purpose of this paper is to warn of
the necessity of the actualization of prob-
lems in university management and ensu-
ring an asymmetric distribution of autho-
rity in management of the institution. We
present the legal possibilities for the forma-

tion of a slightly different and more mo-
dern method of university management.

Key words: university, administration
organization, management, authorities, res-
ponsibilities

Lucija Zupan, Alenka Brezavscek

Modifications in the Latest Edition
of the BS 7799 Standard

In the paper, the information security
standard BS 7799 is described. A short hi-
story of the standard is presented. Benefits
of standard implementation into an organi-
zation are highlighted. Modifications in the
latest versions of the standard (BS
ISO/IEC 17799:2005 and BS ISO/IEC
27001:2005) are described in detail. The
authors also discuss possible impact of the-
se modifications on the organizations that
have developed their information security
management systems (ISMS) on the basis
of the previous versions of the standard.
Besides, the article describes what the orga-
nizations can expect in the field of the in-
formation security standardization in the
near future.

Keywords: information security, BS
7799 standard, new edition, modifications,
impact on the organizations, future of the
standard

Zdene Flerin, Joze Zupangic

A Prototype to Increase
Effectiveness and Improve
Traceability of Semiproducts in
Cardbord Cutting Process

The article presents a prototype appli-
cation to control the cardbord cutting pro-
cess which was implemented in order to in-
crease the production effectiveness and as-
sure a traceability throughout the produc-
tion process. The article also shows how can
the informatization of the production pro-
cess, together with and adequate organiza-
tional actions, increase the effectiveness of
cutters, improve the traceability of semi-
products, enable easier and faster resolving
of complaints and make possible to issue
more accurate and trustworthy quality cer-
tificates.

Key words: information technology,
prototype, cutter, board production, busi-
ness process reengineering, traceability
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V tej stevilki revije Organizacija objav-
ljamo dva pomembna dokumenta, dekla-
raciji, ki sta bili sprejeti na dveh nedav-
nih ministrskih konferencah Evropske
zveze. Oba dokumenta politiche narave
postavljata smernice in priporocila za
razvoj drZav Evropske zveze v smeri in-
formacijske druZbe in druzbe znanja.

Deklaracija konference v Manchestru
»Preoblikovanje javnih storitev« se uk-
varja 7 uporabo informacijske in komu-
nikacijske tehnologije za uresnicite ucin-
kovite in uspesne uprave, da bi omogoci-
li celovito izboljsanje javnih storitev in
pogosto prihranek pri ¢asu in denarju za
drzavljane in podjetja v njihovih odno-
sih do uprave. Poudarjene so dejavnosti
v zvezi 7 uresnicevanjem deklaracije, ki
spodbuja posamezne drZave Evropske
zveze, da do leta 2010 storijo velike ko-
rake v smeri modernih javnih uprav.
Deklaracijo dopolnjuje komentar, ki sta

ga za Organizacijo napisala Mag. Frans
De Bruine, direktor in Dr. Paul Tim-
mers, vodja oddelka za e-upravo pri Ge-
neralnem direktoratu za informacijsko
druzbo in medije pri Evropski komisiji,
in komentar, ki ga je prispevalo sloven-
sko Ministrstvo za javno upravo.

Ministrsko konferenco v Goteborgu »Na
poti v druzbo znanja - skandinavska iz-
kusnja« je pripravil Generalni direktorat
Evropska zveze za informacijsko druz-
bo in Generalni direktorat za Evropske
zveze za regionalni razvoj v sodelovaniju
s Svedskim regionalnim centrom West
Sweden. Konferenca je izhajala iz izku-
Senj skandinavskih drzav, ki Ze dolgo ca-
sa stalno investirajo v temeljno informa-
cijsko in komunikacijsko infrastrukturo,
v raziskave in Sirjenje tehnologije, razvoj
inovativnih transportnih sistemov in in-
frastrukture nasploh, pa tudi v izobraZe-
vanje. Skandinavske drZave predstavljajo
namrec uspesen primer, kako pospeseva-
ti regionalni razvoj, ohraniti konkurenc-
nost in obenem vzdrZevati visoko raven
socialnih in okoljskih standardov. Izkus-
nje iz teh drzav lahko predstavijajo lep
primer uspesnega pristopa v praksi kate-
rega pomembnost je priznala tudi ta
konferenca.

Konferenca se je izkazala kot velika pri-
loZnost, da se udeleZencem iz drugih dr-
Zav Evropske zveze predstavi skandi-
navski razvojni model. Deklaracija s

konference v Goteborgu se osredotoca
na uresnicevanje kohezivne evropske
druZbe znanja in poudarja kljucni pris-
pevek komunikacijskih in informacijskih
tehnologij, novih storitev e-uprave in
inovativnih grozdov, s pomocjo katerih
naj bi evropske regije razvijale v smeri
trajnostne druzbe znanja. Komentar k tej
deklaraciji sta za Organizacijo prispeva-
la dr. Rosalie Zobel, direktorica, in dr.
Stephan Pascall, svetovalec direktorice,
Direktorat G: komponente in sistemi pri
Generalnem direktoratu za informacij-
sko druzbo in medije, Evropska komisi-
ja. Objavljamo tudi komentar o konfe-
renci, ki ga je za Organizacijo minister
napisal dr. Ivan Zagar, minister, Sluzba
Vlade Republike Slovenije za lokalno sa-
moupravo in regionalno politiko.

Slovenija je, tako kot druge clanice
Evropske zveze, seveda zavezana, da
ideje in smernice s teh konferenc vkljuci
v svoje razvojne nacrte in zakonodajo in
jih udejani v praksi. Pri tem bomo mora-
li sami premagati ovire, ki so znacilne in
za slovensko okolje in miselnost, na pri-
mer zadrZanost do skupinskega dela na
vseh nivojih, izogibanje pomembnim za-
devam in s tem povezano poudarjanje
nepomembnih, ali tolerantnost do korup-
cije.

JoZe Zupancic, urednik
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Understanding the Intelligent Organisation

Maurice Yolles

Liverpool John Moores University, 98 Mount Pleasant, Liverpool L3 5UZ, UK, m.yolles@ntlworld.com

The notion of organisational intelligence is a relatively new one that has come through from the area of management cyber-
netics, itself concerned with system viability. Intelligent organisations are connected to learning and knowledge organisations.
While defining intelligent organisations outside a cybernetic framework is possible, this is not as comprehensive an approach
as it might be. An illustration of this is provided by adopting one model of the intelligent organisation, and illustrating how it
can succumb to inherent pathologies of the organisation.

Key words: Intelligent organisation, strategy, collective intelligence, management cybernetics.

Razumevanje inteligentne organizacije

Pojem organizacijske inteligence je sorazmerno nov. Nastal je na podrocju upravljalske kibernetike, ki preu¢uje sposobnost
sistemov za preZivetje. Inteligentne organizacije so povezane z organizacijami znanja in uéenja. Ceprav se da inteligentne
organizacije opredeliti izven kibernetskega okvira, pa to vseeno ni tako vsestranski pristop, kot bi lahko bil. Ponazoritev tega
je razvidna iz prevzema enega modela inteligentne organizacije in predstavitve tega, kako ta lahko podleze notranjim pa-

tologijam organizacije.

Kljuéne besede: inteligentna organizacija, strategija, kolektivna inteligenca, upravljalska kibernetika

1 The Context of Intelligent
Organisations

The notion of organisational Intelligence can be argued to
most generally subsume many of the other partial para-
digms that include organisational learning and knowledge
management. The interest in this paper will be to explore
the nature of intelligent organisations as discussed by Yol-
les (2005), but initially in terms of its relationship to both
the learning and knowledge organisation, and then in res-
pect of a model by Dealtry, which we shall explore short-
ly. In order to explore this model we shall need to estab-
lish a broader model capable of describing and explaining
viable systems, those that have the capacity to survive des-
pite the complexity around and within them.

Learning organisations are knowledge oriented and
maintain a learning culture defined (Yolles, 1999) in terms
of a system of: beliefs, attitudes, values, behavioural norms
and meanings. They also maintain learning structures that
facilitate behaviour, are responsive to learners, motivates
the knowledge creation processes, and provides opportu-
nities for new knowledge to be practically applied. The
learning organisation is capable of responding to change
by being adaptive and thus responding to a perception of
a changing environment, or being proactive and respond
to a perception of the need for organisational improve-
ment. A knowledge oriented organisation should ideally
be:

B both a learning and knowledge organisation

B able to see, evaluate and diagnoses its ills (or patholo-
gies),

B able understand and make decisions about its own
pathologies

B able to manage its own change processes

B able to maintain its viability.

To do this it needs to be conscious of its knowledge
that has two possible forms: tacit (held in its employees)
and explicit (held in its repositories like libraries), and
engage in processes of knowledge intensification, in which
identifiable knowledge is acquired and applied.

Intelligent organisations learn, are knowledge based,
and are cybernetic in nature drawing on the notions of
Viable Systems. As such they are interested in understan-
ding and dealing with their own pathologies that defined
their condition of ill-health. Intelligence is closely linked
with the ability of an individual or group actor:

m To discern attributes of cultural knowledge,

m To efficiently and effectively discriminate, relate, ma-
nipulate and apply that knowledge in a variety of
phenomenal environments

m To operate viably, maintaining sustainable operations
A summary of the distinction between these three

types of organisation is given in table 1, and this is repre-

sented in figure 1 through an extended system schema
known as the social viable systems model. We shall ex-
plain to the nature of this model shortly.
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Table 1: Distinction between Learning, knowledge and intelligent organisations

Type Organisation Nature of Organisation

Learning Organization Learning (according to some strategic vision) through the creation
of new knowledge for the benefit of individuals, groups, and the or-

ganization as a whole.

Knowledge Organization | Conscious awareness of the distribution and development of its ta-
cit and explicit knowledge and knowledge needs, with the ability to

match the two when required.

Intelligent Organization | Through its existing implicit processes it is aware of its own condi-

tion, and when it requires the use of existing or the development of

new knowledge.

Autogenesis
Principles of
knowledge creation

and use

Existential domain
Understanding and
meaning

Autogenesis: feedback
adjusting the guiding
principles

Noumenal domain
Organisational Learning

Subconscious logical and
rational system of thought
about new knowledge
creation

Autopoiesis: Network of
processes that creates
intelligent behaviour

Phenomenal domain
Knowledge Organisation

Conscious appreciation of
knowledge distribution and

Autopoiesis: feedback

on network of

processes for
intelligence

Figure 1: Relationship between Learning, Knowledge and Intelligent Organisations using Viable Systems Theory

Having distinguished between three types of know-
ledge related organisation, it may be noted that it is not
possible simply to create learning, knowledge or intelli-
gent organisations by simply imposing a new operational
paradigm on an existing organisational structure. Structu-
res are dependent on culture for meaning, this ultimately
determining the behaviour that structures facilitate and
constrain. Most organisations are despotic, operating a
political regime that the old Soviet Union would have ac-
cepted as natural. The increasing failure rate of organisa-
tions in today’s complex world provides some evidence
that their management occurs more in the interests of
executive perspectives than it does to ensure their viabi-
lity and sustainability. Such despotic organisations are of-
ten seen in strategic terms, and while strategic organisa-
tions are able to direct themselves towards learning,
knowledge management or intelligent behaviour, it is not
natural to them. Such organisations tend to see things in
terms of the competitive environment in which it exists,
and their pre-occupation with this usually results in trying
to condition the internal environment so that its can res-
pond to strategic goals, its major failing. An alternative

political form for an organisation is to create flatter struc-
tures in which power is more evenly distributed (in line
with the notions of empowerment). The distinction bet-
ween these two types of organisation has been represen-
ted (Yolles, 2005) as the distinction between the strategic
and knowledge management paradigms, as illustrated in
table 2.

2 The Nature of Organisational
Intelligence

There are many approaches in defining organisational in-
telligence. An interesting one from the perspective of its
practical interests is one that has been developed by Deal-
try (2004). One of his interests is in knowledge intensifi-
cation within the context of corporate universities, and
the notion of Intellectual Equity (or the effectiveness
with which an organisation utilises the potential of its hu-
man capital). Often, it is implied, the potential and capa-
bilities of an organisation operates within the confines of
organisational paradigms and routines of mechanistic
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Table 2: Seeing Management as a Political Process results in two Types of Management Paradigm

Management Paradigm

Attributes

Strategic

Knowledge

Organisational competency

Organisational discipline

Organisational learning or kno-
wing

Individual competency

Individual direction

Individual learning or knowing

Strategic learning

Strategic points like the cor-
porate apex

Widespread distributed capaci-
ties

Organisational processes

Vicious circles (e.g. search for

Virtuous circles (e.g., search for

profitability) viability)
Organisational adaptability Inflexible Flexible
Communications Distorted Open but prone to chaos
Management Administrators Leaders

Individual power distribution

Strategic role centred with di-
sempowered

Knowledge centring, with empo-
werment

Product development

Driven by strategic business
units

Driven by core competencies

Assumption about trustfulness

Members mostly untrust-
worthy

Members mostly trustworthy

Value of individual tacit know-
ledge

Discipline is overarching

Important success factor

Creation of prerogative

Through managerial discipline

Through creativity

strategy and planning thinking. To break out of this the
PPP model was proposed. This was used to explain how
the organisation might become intelligent by re-defining
itself and its people development activities in much clea-
rer terms that can be communicated for the mutual bene-
fit of all the internal and external stakeholders. The model
derives from the idea that each situation promotes a uni-
que conceptual perspective of the firm’s intellectual pro-
mise and what it has to do to develop its people and the-
reby fully materialise top management’s vision. The PPP
model has three related conceptualisations that connect
to this idea of the intelligent organisation. They are:

a) Intellectual Purpose that is connected with organisatio-
nal vision (P1)

b) Intellectual Properties that enable visions to be known
and specified (P2)

c) Intellectual Practices that have phenomenal manifesta-
tions in development programmes that are timely and
relevant (P3)

These three strands that constitute the PPP model are
expressed in figure 2 as Purposes, Properties and Practice.
For Dealtry it engages all the potential and capabilities of
an organisation as a fully functioning business brain, and
in so doing breaks out of the confines of organisational
paradigms and mechanistic strategy and planning thin-
king routines. Each situation promotes a unique concep-
tual perspective of the firm’s intellectual promise and
what it has to do to develop its people and thereby fully
materialise top management’s vision.

The PPP model is sequential and cyclic. It is sequen-
tial in that each of the P phases is activated after its pre-
decessor, and after all have been activated the cycle be-
gins again. Hence phase P2 will only be activated after
phase P1, and this is a pre-requisite for the activation of
phase P3.

One must question, however, whether this neat se-
quential model is a realistic one, even in ideal conditions.

We shall explore this idea a little further, not by centring
on the PPP model itself, but rather by generating our own
metaphor for the intelligent organisation. To do this we
shall need eventually to centre on cybernetic theory that
is embedded in viable systems theory (Yolles, 2001).

Figure 2: PPP Model for the Intelligent Company

3 Viable Systems Theory

The approach adopted here is through Viable Systems
Theory as proposed originally by Eric Schwarz (1997). It
is an ontological approach that proposes that adaptive au-
tonomous systems have associated with them not only a
phenomenal domain in which structures and behaviours
occur, but also a virtual and existential domain. An exam-
ple of the epistemological content of these domains is gi-
ven in figure 3, and a more formal cybernetic interactive
relationship in figure 4. The notion of operative manage-
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Metasystei

S representation
Formal/informal \™ ...

Domain

group learning/
consolidation
explication (formal)

personal
learning

Informal
(often personal)
worldviews

reflectio
creation

interpretation

adjustment of
organising Phenomenal/
- Behavioural

Domain

System
Behaviour
(structurally facilitated

¥y \_and constrained)

. interaction
formation

through

operative

management/
politics

Figure 3: Epistemological Content for the three Ontological Domains

ment derives from Schwaninger (2001). It is also a form of
operative politics, and can be directly related to the auto-
poietic processes. Autopoiesis enables images held in the
virtual domain by an autonomous actor to phenomenally
self-produce, i.e., give their images a structured related
behavioural status. Autogenesis is a second order form of
autopoiesis, and gives the latter guidance through the
creation of principles. These ideas are explored more
deeply in Yolles (1999) and Yolles and Guo (2002).

Thinking and being: whole, knowledge

Existential/Cognitive Domain

self-creation
(autogenesis)

(Strategic management)

Logical networks: relations, information

self-regulation
and homeostasis/morphostasis

Virtual/Organising Domain

self-production
(autopoiesis)

(Operative
management)

System structures: objects, energy

self-organisation
orphogenesis/automorphosis

Phenomenal/Behavioural Domain

<=

ontological relation

Figure 4: Symbolic Ontological Relationship between the
three Domains of Viable System Theory
(Yolles, 1999)

4 Organisational Intelligence

It is possible to construct a theory of intelligence within
the context of viable systems theory, and the details of
how this can occur are due to Yolles (2005). The notion of
the intelligent organisation is fashionable today, and an
interest here is to postulate a set of characteristics as a
metaphor that can be used to identify the nature of the in-
telligent organisation within behavioural and related de-
cision-making contexts. To do this there has been a need
to explore some theories of intelligence that relate to both
the organisation, and to individuals. Some of these are
concerned with the psychological non-conscious, which
draws us into the need for a psychological model of the
organisation. A Freudian model (Freud, 1962) is chosen
for this, but it must be said that what results should neces-
sarily be considered as a detailed metaphor. Having said
this, Brown (2004) and others note the importance of me-
taphor to science that enables principles to be articulated,
and it should not be confused with the simile that is a sim-
ple comparitor.

Concepts of organisational intelligence also centre on
ideas of knowledge, but they extend further than this. Our
definition of an actor, a singular individual or a plurality
of individuals that make up a collective organisational,
with intelligence is as follows:

Intelligence is closely linked with the ability of a singu-
lar or plural actor to discern attributes of cultural knowled-
ge, and in particular to efficiently and effectively discrimi-
nate, relate, manipulate and apply that knowledge in a va-
riety of phenomenal environments. For plural actors this
facilitates collective viability.

When an organisation is viable, it has overcome the
pathologies (ill-health) that limit its capacity to perform
operations and operational processes effectively. Most or-
ganisations have some form of pathology, and it is this
that for instance drives them to having to develop mecha-
nisms for identifying and managing crises. We do not have
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space her to discuss how this has arisen, but ultimately it
results from the consideration of a variety of conceptuali-
sations that derive from people like Bourdieu, Gardner,
Bonnet, Sloman and Schwaninger. All have been intere-
sted in intelligence in one form or another, and here we
use a metaphor for organisational intelligence that origi-
nally derives from an eclectic analysis of their ideas.
Schwaninger is concerned with cybernetic intelligence in
the social community, and considers the nature of viability
and how it may be achieved. Bonnet and Sloman repre-
sent a more traditional information technology goal
orientated thinking process that is common in artificial in-
telligence. Bordieu and Gardner were interested in intel-
ligence within the context of child development. The
psychological frame of reference (related to that of Freud,
1962) provides a basis from which they can be considered.
It extends beyond the purely Freudian notions posited by
Kets de Vries (1991) about how organisations can be hea-
led.

An important aspect of intelligence is autopoiesis,
which in many cases is expressed in terms of political pro-
cesses. There is another frame of reference that is import,
that of politics. Decision making in organisations may be
seen in terms of political processes in which managers and
their groups each have their own approaches, wants,
styles, interests and views. This idea hinges on seeing ac-
tors as pluralistic, where a “host” or “objectivised” cultu-
re provides an orientation to many sub-actor cultures (or
actor subcultures) that maintain their distinct beliefs, va-
lues and attitudes. We say objectivised because it is the
viewer that determines the cultural commonalities that
exist across the subcultures that form the “host” culture in
cohesive organisations. The cultural commonalities are
culturally homologous, involving elements that are more
or less common to all or many of the subcultures within
the organisation. The culture and subcultures are jointly
responsible for the structure that is ultimately created.
When subcultures exist decision-making managers usual-
ly represent them. The subcultures are reflected in the
structure because the managers take responsibility for
their own areas of interest and try to ensure that these in-
terests are materialised. It is due to cultural pluralism that
it is unlikely that only one goal and set of values will spon-
taneously arise. There will be a multiplicity of them. The

creation of multiple goals requires discussion and bargai-
ning, and any conflict that arises because goal differences
are contested must be resolved.

Schwaninger (2001) suggests that the intelligent orga-
nisation is adaptable, effective, virtuous, and sustainable
(table 2), and we refer to this form of intelligence as
cybernetic. We have already considered adaptability in
terms of some of these characteristics. Some of the attri-
butes can be expressed in terms of intrinsic processes -
that is those that occur internally to the organisation. Ot-
hers are extrinsic since they are outwardly directed.

Expressing the Schwaninger attributes in terms of in-
trinsic and extrinsic elements enables a linkage to be
made to the ideas of Bourdieu about non-conscious pro-
cesses. For instance his idea of inculcation occurs through
an extrinsic interaction between an actor and its environ-
ment. The environment can be seen in terms of physical or
psychological structures that can facilitate and constrain
extrinsic behaviour, and it is these that inculcate the actor.

Actor decision-making may not be limited to making
very particular types of decisions that are constrained to a
narrow related environment. It is often the case that deci-
sion-makers need to achieve a degree of success in searc-
hing a wide variety of goals under a wide variety of envi-
ronments. According to Levine et al (1986) this constitu-
tes a definition for Intelligence. However, if this is the case
then some questions develop about this definition. Thus,
what constitutes a “degree of success”", a “variety of
goals”, and a “range of environments” is not defined. As a
result, comparative evaluation is allowed into the defini-
tion of what constitutes intelligent behaviour. Conse-
quently, intelligent behaviour may be seen as a relative
concept. However, other areas of work define the nature
of intelligence more broadly than simply in terms of deci-
sion-making process. Indeed, one interpretation of Gard-
ner’s work that we shall consider below is that it can be
explored in terms of culture, structure and behaviour. The
concept of the intelligent plural actor is well established in
the knowledge management literature (Solesbury, 1994;
Quinn, 1992; Quinn, 1993). It also exists in the field of
cybernetics, where an intelligent organisational actor can
be read into the term complex adaptable system (McMa-
ster, 1997; Schwaninger, 2001).

Table 2: Nature of Cybernetic Intelligence in Organisations (based on Schwaninger, 2001)

Characteristic | Intrinsic/Extrin-
sic interests

Nature of Characteristic

Adaptability | Both

The impetus for change comes from extrinsic stimuli that
the organisation responds to, and so adaptable organisa-
tions must be responsive to change.

Extrinsic ef- Extrinsic The organisation can effectively influence and shape its en-

fectiveness vironment, and this implies the ability of market organisa-
tions to perform well in competitive environments

Virtuous Intrinsic The organisation is virtuous in that it can reconfigure itself

in relation to its environment.

Sustainable Both

The organisation can make positive net contributions to
viability and development of the larger suprasystem (who-
le) in which it is embedded. It is thus able to sustain itself.
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Table 3: Postulated Dimensions of Intelligence

Domain Attribute Nature

Phenomenal/ | Extrinsic effec- | The actor can effectively influence and shape its environment, and

Conscious tiveness this implies an operational ability to perform well in competitive
and other situations.

Collective Sustainability The actor can make positive net contributions to viability and deve-

ego reflected lopment to the whole situation in which it is involved. It is thus able

in common to sustain itself.

behaviours Morphogenic Enables an actor’s form or structure to be transposed from one field

directing in- transposability of activity to another.

terests Structure Connected to the facilitation and controls that are exerted by the
structures and functions of organisations and the objects that they
adopt and operate through.

Behaviour In intentional situations that operate within structured environ-
ments, behaviour may be legitimate when it conforms (or illegitima-
te when it does not) to the constraints and facilitation decreed by
the norms of the culture in which it develops.

Virtual/ Sub- | Rationality A response must be appropriate to the situation or events eliciting it.
conscious It is not a question of who judges.

Collective su-

Appreciative-
ness

Occurs through reflections of the structures and phenomenal ob-
jects that are associated with an organisation. Purposeful reflections

perego centre on the virtual image.
operating Inference Gives possible or probable consequences of experience that are logi-
through cally and information related.
norms Image of inten- | Occurs through reflections of the structures and objects that are as-
tional behavi- sociated with a social community. It is also connected to the facilita-
our tion and controls that are exerted by the structures and functions of
organisations and the perceived phenomena that are adopted and
operate through intentional behaviour.

Adaptability The impetus for change comes from extrinsic stimuli that the actor
subjectively responds to, and so adaptable actors must be responsi-
ve to change. Adaptability is purposeful, it must first be expressed
in the form of a virtual image that has within it optional variety.
This variety can be enhanced through the creation of new knowled-
ge.

Intrinsic virtuo- | An actor can reconfigure itself in relation to its environment. Ho-

sity wever, if virtuosity is to be purposeful, it must be reflected in the
virtual image.

Existential/ Inculcation An actor is conditioned extrinsically by its environment
Unconscious | Generative An actor has experiences that contribute to the generation of dispo-
Cultural sta- | structure sitional (preconscious) and structured perceptions, attitudes, and
tes & dispo- beliefs about practices.

sitions, Semantic Perceptions, attitudes, and beliefs about practices can be applied

though likely
to be manife-
sted noncol-
lectively
through uni-
tary actors

Transposability

from one psychological field for which they were originally acquired
to other fields of attention or application. This can also be related to
content, and enables a meaning to be transformed from one area of
activity to another related one.

Worldview Knowledge is generated and symbols manufactured that can be
used in social interactions.
Reference Enables a position or identity to be made

Self-awareness

Includes the ability to reflect on and communicate about at least
some of ones own internal processes and explain ones actions, deci-
sions, or conclusions. Such explanations are often elaborated on with
belief based delusions or myths.

Stevilka 1, januar 2006

From the above mentioned authors we distinguished
between four dimensions of intelligence: non-conscious
(Bourdieu, 1984), capability (Gardner, 1985), decision-
making (Levine, 1986), and cybernetic (Schwaninger,
2001). Two of these derived from explorations of the de-
velopment of children, and the other two are specifically
related to the development of human or technological or-
ganisations as agents of behaviour. Our interest will be to
migrate patterns of conceptualisations from both sets wit-
hin our paradigm.

In this definition, and in line with the arguments
about the relationship between individualism and collec-
tivism that explain how characteristics of the individual
can be applied to the collective, we recognise that cultural
knowledge relates to the values attitudes and beliefs that

10

enable primary propositions to develop in the unitary or
plural actor, and this may be personal or social. In the lat-
ter context of a social community the knowledge is “ob-
jectivised” through the formation of normative social
knowledge.

Since theories about children and organisations are
differently posed, contextually distinct, and having a set of
primary propositions, their paradigms are incommensu-
rable. The discerning and use of principles is a process that
enables knowledge embedded in one theory to be migra-
ted into a different frame of reference, a different para-
digm, and through this act catalytically for the develop-
ment of new hypotheses of social community intelligence.
The conceptualisations are qualitative, and may be valida-
ted through traditional means.
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There is another caveat that we must consider that
comes from discussions about the creation of a psycholo-
gical frame of reference for the social. There is a distinc-
tion between children as unitary actors and socials as plu-
ral actors in that the former can be described in terms of
psyche and its associative projection and the latter is con-
structed and expressed in terms of the collective psyche.
Any intelligence that is attributed to the unitary actor is a
function of its individual psyche, while the intelligence
that is attributed to the plural actor is a function of its col-
lective psyche. The primary distinction between these two
conceptualisations is that the unitary actor operates
through a traditional psychological explanation, while in-
telligence in the plural actor is mediated by cultural struc-
ture, rationalised, and then constrained or facilitated
through social structure.

While there are differences between the social and
the individual, it is possible to argue that there is some
correspondence between them. We can note further that
knowledge about cognitive aspects of organisational the-
ory has already been migrated from theories of the indi-
vidual. Such theory has become important in the human
resource management literature (e.g., Nadler, 1993). In
the area of child development, people like Piaget (1970,
1977) have produced parallel theory in the same para-
digm (Overton and McCarthy Gallagher, 1977), where
cybernetic theory is also strongly linked to cognitive (or
Gastalt) theory.

In developing a model of plural actor intelligence we
relate the four dimensions of intelligence we have refer-
red to, and semantically migrate them into the Viable
Systems Theory model. We should also note the earlier
psychological frame of reference in which the cognitive,
virtual and phenomenal domains were directly associated
with unconscious, sub-conscious and conscious dimen-
sions of social (plural actor) awareness. The model of so-
cial community intelligence that we postulate is presented
in table 3, and has been arrived at by exploring and inter-
preting conceptualisations from other authors provided in
the next few subsections, and arguing that they can be re-
presented in the three domains model.

This leads to some interesting reflections. Firstly, it
provides us with an appreciation that the science of cons-
cious intelligence centres on our awareness of extrinsic ef-
fectiveness, sustainability and morphogenic transposabi-
lity. The science of subconscious intelligence involves sha-
red appreciation of rationality, inference, cybernetics,
adaptability and intrinsic virtuosity among membership
of the social community. It requires that organisations
that have subconscious intelligence can access their sha-
red virtual images and modify them communally, and wit-
hin a critical theory perspective this cannot be achieved
through despotic means, but rather requires inclusion of
unitary actors in the visualisation process. Finally, the
science of unconscious intelligence (that we acquire from
Bourdieu’s non-comnscious conceptualisation) involves
inculcation, generative structure, semantic transposability,
worldview, reference, and self-awareness. Organisations
that are seen as having unconscious intelligence have the

capacity to access their worldviews and the knowledge as-
sociated with them, and to re-invent themselves through
the creation of new knowledge. Attributes of the uncons-
cious can also be placed in terms of Wollheim’s (1999) no-
tions about mentality, or metaphorically equivalent within
the context of the plural social collective, culture. There
are two aspects of this: state and disposition. Cultural sta-
te consists of impulses, perceptions, imaginings and drives;
it is also transient, relatively brief, and can reoccur fre-
quently to give the impression of a maintaining continuity.
Cultural disposition consists of beliefs, knowledge, memo-
ries, abilities, phobias and obsessions. Both mental states
and dispositions are causally related, cultural state being
able to instantiate, terminate reinforce and attenuate cul-
tural disposition. Cultural dispositions can also facilitate
cultural states. Three very general properties characterize
these two types of cultural phenomena: intentionality,
subjectivity and three exclusive grades of consciousness
(conscious, preconscious and unconscious). Cultural sub-
jectivity is associated with cultural state, while cultural
disposition is experienced through the cultural states in
which they are manifest. Emotions also play a part in this
structure. Emotions are preconscious cultural dispositions
and cannot be directly experienced, while feelings are cul-
tural states (associated with cultural dispositions) that can
be experienced.

The three domains model has a recursive nature (Yol-
les and Guo, 2003), enabling us to define a lower focus of
examination than the unconscious. It involves non-acces-
sible unitary actor worldviews that are not amenable to
reflection and modification for the organisation. They re-
side at the lower non-accessible focus that belongs to the
individual disparate autonomous members of the social
community. In the plural actor organisation it is likely the
collective preconscious cultural disposition that is defined
by the individual and distinct worldviews and associated
patterns of knowledge that results in the critical idea of
knowledge migration.

This cultural disposition will be reflected in the sub-
conscious domain, and be responsible for differentiation
across membership of a social community in the shared
images that leads to diverse appreciation of common pur-
pose. It will also be reflected in the conscious domain, re-
sulting in the potential for diverse incoherent behaviour
across the organisation. This is addressed by the creation
of structures that both facilitate and constrain the behavi-
our of the membership of a social community, thus more
effectively enabling people to work together coherently.
It is through the creation of this facilitation and constraint
that the notion of legitimate (and thus illegitimate) beha-
viour arises.

This construction has use, if we are to understand how
it is possible to increase the effectiveness of the plural ac-
tor, in particular within the context of knowledge mana-
gement. This may, for instance, indicate a need for plural
actors to recognise and address non-conscious and sub-
conscious aspects of their collective psyche.

11
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5 Organisational Pathologies

Organisations that are intelligent have the capacity to
deal with their pathologies. These pathologies are a condi-
tion of ill health that inhibits the organisation to perform
in a way that enables it to manifest phenomenally
(through structures and behaviours) agreed and coherent
ideas or purposes. Pathologies can inhibit organisations
from performing properly through poor management,
poor procedures, poor communications, and so on. This
does not refer to individuals who may happen to be in-

competent in a particular area, but to structures and pro-
cesses that inhibit viability. Types of pathology that are ca-
pable of being illustrated ontologically are given in figure
5. The first of the types of pathology (type 11 and 12) that
we shall refer to occur when autopoiesis is blocked, and
this can result in disassociative behaviour that has little
reference to subconscious images. When this occurs, beha-
viour may be influenced directly by the unconscious. The
second type of pathology (including type 21 and 22) that
can occur is when autogenesis is blocked, so that norma-
tive coherence cannot develop within the cultural fabric
of the plural actor, in part because learning is not possib-

Autogenesis and principles through
a knowledge related cultural
normative coherence

Existential

Type 21

Autopoiesis and
manifestation of patterns of
behaviour

Phenomenal domain

Virtual domain
Subconscious (image)
Superego

Consciousness
Structure residing
ego

domain
Unconscious
Id, Preconscious

Autopoiesis and regeneration of

Autogenesis and regeneration o subconscious image

unconscious (e.g., preconscious Type 22
knowledge or unconscious

impulse for motivation) through

evaluative perceived experience

Figure 5: Transverse psychological model of the collective showing type 1 and 2 pathologies

Table 4: Types of Ontological Pathology, and Possible Associative Relationships between Type Combinations

Pathology Type Nature
1 Can result in disassociative behaviour that has little reference to subconscious ima-
(11 and 12) ges. When this occurs, behaviour may be influenced directly by the unconscious.

Type 11 relates to phenomenal image projection, while type 12 to an ability to have
a feedback affect.

2 No changes in the normative coherence can develop within the cultural fabric of
(21 and 22) the plural actor. In type 21 existing knowledge cannot have an impact on the auto-
poietic loop, while in type 22 learning is not possible. This has major implication for
the way in which patterns of behaviour become manifested. An example of the type
of pathology might be when patterns of behaviour occur independently of subcons-
cious constraint, but responsive to the instinctive unconscious.

Associative Type Combinations

T11 T12 T21

T12 No phenomenal image pro-
jection or feedback resul-
ting in direct link to exi-
stential domain

T21 No knowledge develop- | No feedback resulting
ment/ learning and no phe- | in regeneration of sub-
nomenal image projection. | conscious image, and
Feedback cannot be res- | no learning process de-

ponded to. velopment.
T22 No phenomenal image pro- | No regeneration of | No influence of knowled-
jection, and no possibility | subconscious image | ge or knowledge develop-

of coherence through lear- | through experience, | ment (i.e., no learning or
ning capacity. and no evaluative pro- | reflection). Image and
cess deriving from ex- | phenomenal image projec-
perience. tion cannot develop.

12
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le. This has major implication for the way in which pat-
terns of behaviour become manifested. Micro-variations
to this can occur by defining two forms of each type of on-
tological pathology, as illustrated in table 4, as types 11,
12,21, and 22. An example of the type 11 problem might
be when recurrent patterns of behaviour occur indepen-
dently of subconscious constraint but responsive to the in-
stinctive or emotional unconscious. In the case of social
communities that have cultural instability (where their
may a be plurality of shifting norms), this non-coherent
and perhaps gratuitous/un-self-regulated behaviour may
simply respond to the instinctive or emotional needs of in-
dividuals in that community. When type 1 and 2 patholo-
gies occur together, behaviour is purely responsive and
determined from structural capacities. Table 5 suggests
the composite possibilities that can arise with the combi-
nation of different microscopic ontological pathologies.

6 Revising the PPP Model

Let us now return to the PPP model of Dealtry. At the en-
try to this paper we questioned the neatness of the PPP
model as a sequential cyclic process. Indeed, by schedu-
ling the sequencing of each P that is required to operate
in a given order, we are mechanising a social process. This
is not normal since social systems tend not to conform to
mechanistic representations. They tend to be much too

complex for this. We are now, therefore, in a position to
explore an alternative representation and association bet-
ween the three Ps. To do this it will be appropriate to es-
tablish the model using our cybernetic approach, with
each P defined in table 5, and expressed ontologically in
figure 6.

It may be the case that P1, P2 and P3 will occur in a
sequential order as the system evolves. This means that
changing principles affect changes in the virtual image
that are then manifested phenomenally. This is a simple
rational sequential argument that is comforting for mana-
gers. However, there is never any guarantee that the PPP
model will operate in this way. Let us consider that P1, P2,
and P3 do not operate together as a sequential and cyclic
of development. Rather, they have a fundamental cyber-
netic interconnection and they may “fire” out of sequen-
ce, or they may fire simultaneously resulting in impact de-
lays. Poor sequencing or impact delays may be due to the
occurrence of pathologies, or due to external factors that
the organisation has not anticipated. There are two forms
of anticipation (Yolles and Dubouis, 2001) that relate to
strategy (autogenesis) and phenomenal organisational
structure. Poor anticipation may therefore also be classed
as pathology.

Practices develop from the current knowledge rich
paradigms that the organisation has adopted; this of cour-
se assumes that there is a dominant paradigm and that the
organisation is therefore not analytically schizophrenic.

Table 5: Representation of the PPP model as a Viable Systems

Type Intellectual P | Nature

Ontological Connection

P1: Purpose
sion

Connected with organisational vi-

Virtual domain

P2: Properties
cified

Enable visions to be known and spe-

Autopoiesis, in that these practi-
ces involve operative manage-
ment and self-produce phenome-
na as structures and behaviours.

P3: Practices

levant.

Have phenomenal manifestations in
programmes of development, these
manifestations being timely and re-

Autogenesis that enables princi-
ples to be defined and thus facili-
tate autopoiesis; this has a strate-
gic dimension.

P1: Autogenesis and
production principles

the define intellectual
prV\

Existential
domain
Paradigmatic
knowledge

Autogenesis and creation of
new knowledge or
motivations

Virtual domain
P2: Images connected
with purpose

P3: Autopoiesis and production
of properties that can manifest
structures and behaviours

Phenomenal domain
Structure and
behaviour

Autopoiesis and regeneration of
networks of production

Figure 6: Proposed Relationship between P1, P2 and P3 in a Viable System
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From this a set of principles develop that, under certain
conditions that permit the notion of optimality in relation
to certain specific and constrained phenomena, may be
called best practices. These principles should emerge from
the paradigm, but since they exist in its unconscious, the-
re is not normally an institutional realisation that they
exist, even though individual participants in the organisa-
tion may recognise it. Whether the use or recognition of
these principles is timely, relevant and connected to the
manifestation of intellectual properties is determined by
whether pathology types 21 or 22 exist.

The intellectual properties are an operative manage-
ment process that enables the phenomenal manifestation
of intellectual purposes. Images and purposes may not al-
ways be recognised organisations since it is part of the
subconscious. Social psychiatrists may be needed to help
organisations recognise their own images and purposes,
and self-reflection through, for instance, action research,
may be of value here. Where pathologies type 11 or 12
exist, the capacity to manifest image and purpose beco-
mes seriously incapacitated. Where type 12 operates, the
organisation is unable to adapt to change, and finds way
of reinforcing the same intellectual properties even
though their base intellectual purposes may need to be al-
tered.

This representation of the PPP model provides for a
further insight. Autogenesis and autopoiesis may occur si-
multaneously or they may not occur at all, even while in-
tellectual purposes are maintained. Different forms of
pathology can exist in an organisation so that the rela-
tionship between the three Ps is castrated, resulting a se-
ver problems for the organisation and a likely early failu-
re. This does of course not mean that the three Ps cannot
occur in a sequential and cyclic pattern, but it is likely that
this will occur only in very special circumstances.

7 Significance of Concept
of Organisational Intelligence

The notion of organisational intelligence is best thought
of as a metaphor, in particular because it draws on con-
ceptualisations that are normally applied to the individual
rather than the collective. However, the metaphor is a po-
werful tool, and operates to underpin many forms of
scientific enquiry. In the picture of organisational intelli-
gence offered here, arrived at by adopting cybernetic
principles for the viable system, provides a new way of ex-
ploring the organisation in terms of its intelligence. It
adopts a Freudian psychological model that offers a po-
werful way of examining organisational situations and of-
fers a very well developed language to explore its social
psychological pathologies. Ontological pathologies also
exist that stand against the organisation’s ability to achie-
ve and maintain its viability, and inhibits its capacity to be-
come competitive, efficient, effective, profitable, or any of
the other contextual terms that may be appropriate.
There are many applications for the notion of organi-
sational intelligence, and the idea of the intelligent orga-
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nisation links intimately with that of the learning organi-
sation. However, it is intelligence rather than knowledge
management that can effectively deal with the fitness of
an organisation. We have shown that the use of the viable
systems approach can dig deep into the causes of why cer-
tain pathologies exist and how they can be managed.
Only one illustration of the cybernetic utility of orga-
nisational intelligence has been provided through the PPP
model that relates, as indicated by Dealtry, to intellectual
equity. However, the idea of the intelligent organisation is
broader than this. In the same way as organisational lear-
ning and knowledge management paradigms have swept
the academic world in the last two decades, the organisa-
tional intelligence paradigm that is currently developing
and that encompasses these and other attributes will be-
gin to develop and predominate. Just as child intelligence
was so important in the time of Piaget and Bourdieu, so
the metaphors that enable ideas of collective intelligence
to be applied to organisations will be important. The
problems of quality that so frequently come up, in some
cases dramatically (e.g., from oil tanker disasters to dead-
ly problems in hospital procedures) are all issues, in the
end, of organisational intelligence. The notion of the orga-
nisation as a psychological entity subject to analysis, as
posited for instance by Kets de Vries, is necessarily part of
the whole conceptualisation of intelligence. It points to
the development of a new status for not only social
psychologists, but also social psychiatrists who will help
diagnose organisational pathologies and help develop
viable systems. They will also likely be versed in many of
the subsidiary topics that include knowledge processes,
organisational learning, change management, and staff
inclusion/participation is organisational processes.
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Process of managing organizations and firms has never been simple activity. Together with growing complexity of relation-
ships in society is also increasing the necessity of understanding the core process of managing at higher level of complexity.
Management is no longer single problem of individual managers and is becoming more and more multidisciplinary and inter-
disciplinary. In this context it is necessary to take into account both partial aspects of management process and the process
as a whole. The approach resulting from above mentioned bases is named as “Integrated management system” (IMS). The
IMS introduces complex and sectional view of managing the firm. As being usual nowadays, it is based on process view both
on core activities of organization (core processes) and on supporting processes including managerial processes. IMS com-
prises nowadays in particular of following areas of management:

e quality management,

e environmental management,

e occupational health and safety management system

¢ IS/ICT security management.

Key words: Integrated Management System, Quality Management, Environmental Management, Occupational Health &
Safety Management System, IS/ICT Security Management.

Integrirani sistem managementa v informacijski druzbi

Proces upravljanja z organizacijami in podjetji ni bil nikoli preprosta dejavnost. Skupaj z rasto¢o kompleksnostjo odnosov v
druzbi raste tudi potreba po razumevanju temeljnega procesa upravljanja na visjih nivojih kompleksnosti. Upravljanje ni ve¢
problem zgolj posameznih managerjev, pa¢ pa postaja vse bolj multidisciplinarno in interdisciplinarno. V tem kontekstu je
potrebno upostevati tako oba delna vidika procesa upravljanja kot tudi proces kot celoto. Pristop, ki izhaja iz zgoraj omenjenih
temeljev, se imenuje "integriran sistem managementa". Integriran sistem managementa vklju€uje kompleksen in delen vidik
upravljanja podjetja. Danes obi¢ajno temelji na procesnem vidiku tako pri bistvenih dejavnostih organizacije (bistveni proce-
si) kot pri podpornih procesih, vkljuéno z managerskimi procesi. Integriran sistem managementa obsega danes Se prav pose-
bej naslednja podro¢ja managementa:

e management kakovosti

e okoljski management

e zdravje na delovnem mestu in management varnosti pri delu

e management varovanja informacijskih sistemov in informacijske in komunikacijske tehnologije.

Kljuéne besede: integriran sistem managementa, management kakovosti, okoljski management, sistemski management
varovanja zdravja in varnosti pri delu, management varovanja informacijskih sistemov in informacijske in komunikacijske
tehnologije

etc. And exactly this world is being called with various
attributes, like turbulent times or information society. In

1 Introduction

Today’s world is changing very fast. Nearly every day we
can hear about new discoveries, about development in
technologies, which are organizations forced forever to
newly implement not to loose their position, it is concern-
ing also changes in society itself. New products are con-
stantly introduced to market and every day we are over-
whelmed with amount of information from vast resources,
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such situation in current global world, where the necessi-
ty of system management of all processes taking part in
organization is growing more and more, was born the new
philosophy of managing organizations — integrated man-
agement systems (IMS), which represents complex and
sectional view of managing the firm (see Figure 1).
Process of managing organizations is necessary to under-
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(QMS)

ISO 9001 : 2000 ’
Environmental management
system >
(EMS)

ISO 14001 : 1996

Occupational health and safety
management system
(OHASMS)

OHSAS 18001 : 2000

IT/ICT security management
system
(ISMS)
ISO 17799 : 2000

Integrated
management system

Various parts of
management system
are interconnected,

> duplications and grey
areas are removed

Collective
management system

Every management
system checks all
processes around
organization, which
leads to realization
of declared level
collective social
responsibility.

Figure 1: Integrated management system

Continual improvement
in society management

stand as a complex problem. It is essential to manage even
partial aspects of the whole process in its framework.
Integrated management systems efficiency is evaluated
by assessing compliance with accepted normatives.
Normative requires all elements of these steps for their
areas to be documented, which is the condition for sus-
tainability. The most important benefit of international
norm is their being systemic code of practice how to do
things right — respectively according the best practice,
which grew up in various parts of the world and which
established themselves in praxis.

The components of integrated management systems
nowadays constitute especially of following areas of man-
agement:
quality management,
environmental management,
occupational health and safety management system
IS/ICT security management.

Standards for management systems in these areas
were developed by International Standards Organisation
(ISO). These normatives are continually revised, usually
in five year intervals, but still stay the methodical code of
practice how to do thing right. They have uniform format
with shared language and methodology and they also

comprise continual improvement of management systems
in organization.

Management system is always cyclical and consists of
sequence of repeating steps:
B Announcement of particular commitment — policy of
the firm
Planning
Implementation and operation
Audit and correcting actions
Evaluation of management process — review by man-
agement.
As it is obvious from above mentioned points, this is
application of Deming’s process model PDCA: Plan, Do,
Check, Act.

2 Quality management

Phenomenon of quality has been crucial for enterprising
sphere for several years. Managers are aware of quality
being a constant (which customer always values) in ever-
changing marketing conditions. Quality management in
firm is one of the most important parts of enterprise man-
agement.

17
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Figure 2: lllustration of Demming’s PDCA model

Importance of quality comes from several reasons,
first of them is that the quality is requested by nearly all
customers and brings competitive advantage to firms. The
second reason for managers is the order, respectively
ordered system. Quality system is connected with prestige
of firm, which presents its certification in advertising
materials. Therefore quality is very important factor of
firm, which takes its part in success or fail of the firm.

The importance of quality will be henceforward
growing. Nowaday, in selection processes, it is part or even
a condition in demand, if the potential supplier has imple-
mented one of quality management systems. That means
the suppliers without implemented system are in disad-
vantage. Moreover, some supplies are bound by law that
suppliers have to have implement quality management
systems.

2.1 Quality system instruments

Managing quality via checking parameters at stage of fin-
ished products, spread out in fifties and sixties, has been
replaced with management orientation on processes in
seventies. First had been production processes and other
ones followed later. Meanwhile remains, that product
quality defined with set of parameters is implicit criterion,
which has to be met.

Customer orientation from then end of eighties
brought the knowledge, that the one, who is deciding
about quality of process/service, is the customer.
Enterprises had to react to this situation with reengineer-
ing their processes, especially marketing process, which
has to identify situation and provide management with
news necessary for right and in-time decisions.

Functional structure, as the proven way of organizing,
was no longer acceptable. It has been necessary to re-ori-
entate to process management, where the crucial point is

18

the goal, the assignment of process, with which has the
procedure of process to mactch.

The primary task is the ability to win the customer
and the ability to retain the customer. Ideal process pro-
cedure will keep the minimal amount of cost necessary for
the process realization. Identification of all processes is
the necessity for purposes of process management.

Nowadays there exists whole bunch of quality man-
agement systems, which differ in scale, number of imple-
mentations and also in area of application. Among the
most known quality management systems instruments
belong ISO norms of line 9000, applied mostly in Europe
and the quality system TQM spread in Japan and
America.

Furthermore it is possible to name systems for area of
ecology, ISO norms of line 14000, systems for NATO sup-
pliers AQAP, systems for pharmacy and laboratories
GMP, GLP, systems of modifications ISO 9000 intended
for various sectors and various countries like VDA 6.1,
QS 9000 and many others.

2.2 Why to implement quality management
systems?

The idea to implement quality management norm usually
comes from assumption that purchasers will require that
products they are purchasing have certain quality and
that the quality has its standard in time. Further more
because:

B it is required by key customers,

m firm aims to make order, improve productivity,

W it is competitive advantage, success of enterprise on
market,

it is good base for continual quality improvement,
superior relationships with suppliers,

mutual trust,

superior contracts,
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B firm is required by law.

Plan of quality management system implementation
of specific firm will differ, or respectively will have differ-
ent contents. More simple it will be within established
firms, more detailed within firms with shorter existence.

Important is the participation of employees in prepa-
ration work for certification under leading of advisor, via
preparating directives and other forms.

Implementation steps will be probably as follows:

1. Evaluate of actual state of quality management sys-
tem in firm — create plan and select advisory firm.

2. Establish team for implementation — quality man-
agers.

3. Perform introductory audit, which aims for detection
of deficits regarding the norm and design procedure
of implementation.

4. Define areas, in which it is necessary to create direc-
tives and allocate responsibilities for their creation.

5. Build quality management system in firm and edu-
cate top-management, quality managers.

6. Employees create working directives.

7. Perform internal audit by educated employees. Aim

of these audits is to verify what has been stated in

directives.

Adopt corrective actions in case of differences.

9. Select firm, which will conduct the audit and provide
certification. For example following aspects will be of
influence:

1 firm, which will conduct the certification, has to
have accreditation for certification of particular
production,

Qprice for conducting the certification,

(O management decision to support national firms.

10. Prepare official version of directives after the internal
audit and prepare pre-audit verification with certifi-
cation.

11. Following results of verification and detection of
deficits, design corrective actions after consultation
with certification body.

12. Conduct audit with aim to obtain certification.

®©

2.3 ISO Standards for QMS

Nowadays the basic and most well-know form of instru-
ment for effective support in area of quality management,
therefore such features of products (including services)
which customers require, is quality management system
(QOMS) created according to norm ISO 9000:2000. This
standard is flexible and sustainably able to absorb new
and new market requirements. It is widely accepted stan-
dard and it is often considered to be keystone in qualities
on which are later applied some extending norms. EU
considers sustainable development of quality manage-
ment systems to be the crucial condition of growth in abil-
ity of European industries to compete on the world mar-
ket, which is documented also by announcement of so
called programme of European quality support.

Norms ISO line 9000 are international standard,
which has been introduced to market in the year 1987 in

Geneva and several times updated (ISO directives set

that norms have revised periodically in order to ensure

that these norms are actual and are reflecting needs of

society). The last update of these norms in 2000 empha-

sizes needs:

B monitoring customers satisfaction,

m fulfilling need of having documents, which are opti-
mal for user,

B ensuring consistency between requirements and
directives on quality management systems and

B supporting usage of generic rules of quality manage-
ment in organizations.

Even though ISO 9000 is not mark of quality, its
implementation in firm brings together aside from lower
non-quality production also increasing trust of customers
to firm and increasing firm culture.

The basic factors, which influence successful imple-
mentation of quality management system, are:
understanding of quality,
quality policy,
quality management strategy,
organization of quality,
cost on quality,
quality management system planning,
quality management system implementation,
team work,
continual education, improvement of quality manage-
ment systems and implementation.

The basis for revised norms, which are better united
with philosophy and aims of most quality prizes programs,
are eight rules for quality management:

customer orientation,

leading style - example of top managers,

process approach,

system approach to management,

continual improvement,

fact-based approach to decision-making,

mutual advantageous supplier relationships.

These rules are clearly explained in ISO 9000 and in
ISO 90004. Even if these rules make the basis of ISO
9001, they are neither appearing in this norm nor are part
of its requirements.

2.4 Process approach

Quality management system described in revised norm is
based on quality management rules, which comprises
process approach. New structure (based on process) is
consistent with PDCA improvement cycle, which was
used also in norms of package ISO 14000 for environ-
mental management system.

Process is every activity, which accepts inputs and
changes them into outputs. The output from one process
is often input into another process. Process itself is trans-
formation, which adds value. In every process are
employed people or other resources. The output can for
example invoice, software, liquid fuel, banking service or
final product or semi-product. It is possible to perform
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Figure 3: Model of process approach. Source: adopted according to CSN ISO/EN 9001:2000

measurement at inputs and at different places of process
and even at its output.

To be able to function effectively, organizations have
to manage many mutually interconnected processes.
International norms of line 9000:2000 encourage to adop-
tion of process approach in organization management.

In the picture there is emphasized important fact,
characterising revised issue of norms, that all processes in
organization are being unwinded from customer require-
ments (and in really advanced organizations not only
from requirements of customers, but also requirements of
employees, owners, suppliers and organization’s represen-
tatives), therefore interested parties and successfulness of
the processes is again measured with rate of satisfaction
of these interested parties.

This way framed system (Nedoma & Nedomovad,
2002) then brings (to its product or service) added value,
which can be perceived by:

a) Customers and end-users in form of:
0 fulfilling their requirements — reliability,
0 accessibility in the right moment — maintainability.
b) Workers inside organization as:
Q better working conditions,
amore work satisfaction,
0 higher occupational health and safety,
Q1 better ethical approach,
Q stability of employment.
c) Owners and investors:
Qincreased return on investments,
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0 better production results (like productivity, time
response, ...)

0 greater market share,

Qincreasing profit margin.

d) Suppliers and partners:

Qrelationship stability,

@ growing range of cooperation,

O satisfactory partnership.

e) Society as:

0 guarantee of sustainable development of society via
taking into account legal and ethical societal
requirements,

0 increasing guarantees of occupational health and
safety,

Qdecreasing unfavourable effect on life environment.

3 Environmental management and
audit (EMAS)

Organization’s process management system, targeted on
relationship between organization and life environment,
is strategic instrument for creating trust of environment
to organization and is “denomination” of organizational
lifestyle and clear manifest of organization to the envi-
ronment about its behaviour and approach to life envi-
ronment.

Requirements on enterprise management from the
point of view of life environment is feasible to fulfil with
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implementation of next standardised enterprise manage-

ment system, targeted on integrated prevention and pol-

lution control and life environment preservation — the
environmental management system (EMS).

For EMS are being usually applied two important
international standards (Nedomova 2001):

B EMS according to international standards ISO line
14000 — this norm describes also supporting instru-
ments targeted on EMS, services and evaluation of
organization’s environmental profile and its audit,

m EMAS (respectively EMAS II after revision no.
761/2001) - according directive 1836/93 EEC -
scheme of environmental management and audit,
valid in EU countries from Apr 13, 1995.

The abbreviation EMAS comes from simplified name
of directive ,,Eco-Management and Audit Scheme”. After
few years of legal validity of its directive no 1836/1993,
EU re-evaluated accepted procedures and considered
acceptance of further directives, which can help substan-
tially increase number of enterprises, which take into
account management impact on life environment, strictly
abide all legal directives in area of live environment, pub-
lish their report on life environment situation and on cor-
rective actions, which they designated in area of life envi-
ronment; these enterprises continually improve their rela-
tionship to life environment. Important is also that those
enterprises, which already implemented this management
system, are becoming more visible.

The question is, if normatives provide enough inspi-
ration in sense of foresight, nevertheless the vision is set
and normatives are useful system enabling change and
routing organization to designated goal, to collective
management of economy and preservation of life envi-
ronment. Acceptance of both normatives is for organiza-
tions voluntary. The target is mostly integration of envi-
ronmental aspect in management system and their con-
tinual improvement according to the following rule: Plan
— Do - Check - Improve.

The aim of both normatives is to reach the designat-
ed targets, not only their announcement. Fulfilling ISO
14001 or EMAS requirements would not be only formal.

EMAS require, in difference to ISO 14001, validation
of implemented management system and published so
called public declaration, verified by EMAS certifier.
Public declaration contains enterprise goals regarding life
environment preservation including time horizons, in
which the enterprise is bound to reach them. Public has
with validated EMAS the opportunity: first to get infor-
mation about enterprise’s aims in area of life environment
and second to check, how enterprise fulfils its commit-
ments in area of life environment preservation.

EMAS is being preferred both in EU and Czech
Republic. EMAS is in compliance with world trends
to manage and influence life environment quality via
employment of public into decision making process, based
on free access to information.

From the new directive (EMAS II) results, that pro-
gram EMAS is now open for all enterprises and organi-
zations, which are willing to improve their environmental

profile. Enterprises and services should be encouraged to

voluntary participation in EMAS program, while they

should benefit such participation, in areas of:

m legal control,

B costsaving,

B public image.

Next important aim of the new directive is that in
EMAS program should take part also small and medium
enterprises, whose participation should be supported by:
B simplifying access to information to existing support-

ing funds and to public institutions and

B creating or supporting actions relating to technical
support.

Next important steps in increasing management sys-
tem quality is processing and publishing regular report on
state of life environment, which should public and other
participating bodies provide with information on impact
of their activities on life environment. Special importance
is attached to these elements:

B compliance with legal norms,

B improving the overall impact of organization on life
environment,

B employment of employees into management system,

B support of the partnership principle of participating
bodies.

The EMAS program is now open for all sizes of
organization and enterprises, which are willing to improve
their environmental profile and its aim is enforcement of
continual improvement of enterprise environmental pro-
file via:

B EMS implementation and setting environmental pol-
icy and program relationship to place of action of
enterprise,

B systematic, objective, and periodical evaluation of
EMS effectiveness,

B providing public with information about EMS func-
tioning.

Management system depicted in both EMS norma-
tives is cyclical. The cycle begins with announcement of
environmental policy. Then follows plan how to imple-
ment such policy. Proceeding to designated targets is con-
tinually rechecked and in case of necessity corrected.
Management of organization periodically evaluates effec-
tiveness of programs and efficiency of announced policy
and plan. At the end of each cycle there is new beginning
with new or amended environmental policy a plan, pre-
pared on the basis of performed evaluations.

Schematically is the whole process of EMS imple-
mentation in organization (enterprise) illustrated in the
following picture (Figure 4).

3.2 Why to implement EMS?

Among basic motivations for implementing environmen-

tal way of management belong motivations:

B to improve and simplify management system,

B to realize savings in material and personal resources,

B to improve the overall image of organization to pub-
lic; organization is no longer personification of threat
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Figure 4: Graphical illustration of EMS implementation. Source: adopted according to CSN EN ISO 14001 : 1997

potential and becomes trustful and reliable partner

for its environment,

B to increase competitive ability; to make easier creat-
ing new markets and retaining the existing ones; to
anticipate ,green” alternative of outside pressure
from the side of customers,

B to harmonize economic, environmental, social and
legal aspects; to balance individual aspects with
potential to influence decision making process and in
advance to prepare on changes in legislative environ-
ment,

B to realize sustainable development of enterprise,

B to get prospective higher financial gains.

The main threat is only formal adoption of system,
when the enterprise can conservate such practices, which
are really not desirable from the point of sustainable
development, so system can become contraproductive.

22

Even the certified system EMS according to ISO 14001
itself doesn’t tell anything about what is the behaviour of
enterprise to life environment. In norm specified require-
ment of continual improvement is possible to relate only
to improvement in EMS, which doesn’t have to result in
improvement in environmental profile and therefore to
decreasing impact of enterprise activities on life environ-
ment. The concept of continual improvement can have
various interpretations and it is important, how is this
concept interpreted by enterprise and how by certifica-
tion authority.

3.3 Relation to quality management system

Requirements on EMS, specified by international norms
of line ISO 14 000, share rules of management with norms
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of line ISO 9 000, but are not targeted only on individual
customer, that means purchaser of the product or service,
but are responding to whole-society need for life environ-
ment preservation and rules of sustainable development.

Experience shows that enterprises, which operate
quality management systems, will more easier build EMS
contrary to those, who haven’t adopted this system. In
their case it is advisable at maximum possible level to use
existing structure and documentation as basement for
EMS. First it is necessary to evaluate positive and nega-
tive experience gained during implementation of QMS.

Enterprise can utilize proven procedures and meth-
ods of creation documentation structure and its manage-
ment, process management, training and internal audit.
Therefore the chosen way of EMS implementation should
absolutely take into account common areas of both sys-
tems in way, that there is not created any abundant paral-
lel structure (Table 1).

Factual conflict arises in case, when to QMS is subor-
dinated only to partial production unit. Via EMS it is nec-
essary to spread this management system to the whole
enterprise, because requirements are related to all locali-
ties, where are operated industrious activities managed by
enterprise on given place. Even in case, that in area of
QMS were already taken into account activities with
important environmental aspects, they are not being con-
sidered as ,,environmentally important”.

Table 1: Comparison of goals in QMS and EMS

oMs EMS

Quality policy Environmental policy
Quality goals Environmental goals
Commitment Commitment
Training Training

Quality documentation EMS documentation

Internal audits Internal audits

External audits External audits

Corrective actions Corrective actions

Re-evaluation Re-evaluation

Continual improvement in | Continual improvement
quality processes, products, | in environmental behaviour
and services

Source: Nedoma & Nedomovia (2002).

In advanced countries, there is implementation of
environmental management system taken into considera-
tion by, for example, insurance companies, somewhere
there is lower taxation, more favourable credits or lower-
ing fees for polluting the environment. These all then
leads to increase in level of competitiveness, because
firms with implemented EMAS system are in better posi-
tion on market.

Standards enable to search all known sources of pos-
sible negative impact of production enterprise on life
environment, asses the importance, adopt real actions in

order to lowering their influences and evaluate results
achieved.

Success of system depends on declared commitment
and on employment of workers on all stages, including
top-level management.

Implementation of EMS for sure improves manage-
ment of production unit, both in holistic view (integration
of life environment aspects into management), and in
area of live environment preservation. Nearly in all cases
there are also positive economic results (e.g. savings in
material resources, energy, improvement in prevention of
accidents, loss prevention, etc.) and non-economic (better
documentation, increase in relationship with governmen-
tal bodies and public, etc.) Formalized prove of EMS
implementation is then the certificate.

Enterprises and organizations are free to pay their
initiative and to start building environmental manage-
ment systems, to join the world-wide trend of decent eco-
logical behaviour.

4 Managing occupational health and
safety at work

Preservation of occupational health, life environment and

assets before negative influences of manperformed eco-

nomic activities is the target area of Occupational health
and safety management system.

Guarantee of all requirements on occupational secu-
rity is possible only with certain system. This system
should enable:

m Identification, elimination or reduction of unneces-
sary or not acceptable risks.

B Ensuring following occupational health and safety
rules and setting evaluationable goals in future.

B Ensuring following occupational health and safety at
external firms, if possible in way that reduces compa-
ny costs.

B Benchmarking and audit with independent provider.
That means with whom, who has with the advantage
of external view to find reserves and weak points in
system.

m Flexible reaction on proceeding changes (e.g. legisla-
tive ones).

Occupational health and safety management has its
own specifics, but is related to EMS, with which have com-
mon points. Occupational health and safety management
should be in organization implemented because of rea-
sons:

m Legal

m Ethical.

B Employment law relationships.

m Financial.

The most spread and evidently most well-known
instrument for the area of occupational health and securi-
ty management at work is nowadays the directive
OHSAS 18001 (Occupational Health & Safety Asses-
sment series). This directive, which was issued as standard
of well-know certification authorities, was last time
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revised in November of year 2002. This norm is designed
to be applicable for organizations of all types and sizes
and is linked up to norms of line ISO 9000:2001 and of
line ISO 14000:1997 so it is possible to create integrated
organizational management system based on process
approach model PDCA.

Building management systems of occupational health
and security according to requirements of this directive
should ensure that the organization satisfies all legal (and
other) requirements on occupational health and security
management. Level of detail, range of documentation and
amount of resources for implementation of this system
depends on size of organization and range of products
and services offered. Organization itself can set if it will
implement the system in whole organization or in area of
particular production units or activities of organization.
The basis of this system is establishing occupational
health and safety at work policy, which clearly defines
global goals in area of occupational health and safety at
work and introduces leadership commitment to continual
increase in level of occupational health and safety in
organization.

When firm has already implemented quality manage-
ment system or environmental management system
reflecting ISO standard, then it is suitable and efficient to
implement OHSAS 18001 requirements into already
existing structure and to create this way the integrated
management system, which will have following features:
B Integrated system must be covered with one leader —

one coordinator of integrated management system.

m Firm policy and resources allocation is in unity.

m Organizational structure and responsibility allocation
respect all integrated systems.

B Integrated systems also respect firm activities organi-
zation.

B Firm management and planning mechanism are har-
monized, unified documentation is created (optional-
ly unification harmonogram is elaborated).

B Information and support system, including mainte-
nance and implementation of legal acts in firm, is har-
monized.

B Training, education and reward and valuation system
is harmonized.

B System of measuring and monitoring, including com-
munication and reporting is simple.

B System re-evaluation, including planning and con-
ducting internal audits is integrated.

m Corrective and preventive actions are unified.

Such system will be in praxis challenging to imple-
ment and organize, but brings documentation transparen-
cy and better coordination of activities inside whole
organization.

Even in case, that firm has not implemented even one
of the integrated management system parts, must comply
with legal requirements on area of managing occupation-
al health and safety. Basic legal acts in this area are
reflecting requirements of general EU directive
89/391/EEC and relevant directives. In UK there is being
used national norm BS 8800:1996.
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For example, in Czech Republic there is possible to
use in area of occupational health and safety the pro-
gramme Safe enterprise, which is based on principles and
rules set for occupational health and safety management
systems by document OHSAS 18001, reference book ILO
— OSH 2001 and also is in harmony with principles and
rules applied by system norms - CSN EN ISO 14001 and
CSN EN ISO 9001. With its requirements it is compatible
with requirement of these documents on record manage-
ment and cyclical management system in accordance to
PDCA approach. Membership in programme is voluntary
and the programme is intended for large and larger medi-
um enterprises (http://www.cubp.cz). Because of efficient
management of occupational health and safety area, there
is formulated National Policy of Occupational Health and
Safety in Czech Republic. Its implementation and evalua-
tion is performed by the advisory body of Czech
Government, which is Government Council for
Occupational Health and Safety.

5 Information system a information
and communication technology
(ISAICT) security management

The problematics of IS/ICT security itself is very large
area, so let’s focus on its control and audit. IS/ICT control
and audit represents organic part of ensuring IS/ICT
security process in organization. Their processes are
directly connected with implementation of certain level —
standards — of IS/ICT security in organization and in long
term ensure, that the required (set) security level will be
also kept.

The first group of problems, which de facto precedes
the audit work itself, is setting the IS/ICT security level in
organization. We will not primarily concentrate on ways
and possibilities of setting security levels in organization,
but these are similar to verification of ways of their abid-
ing — certification or audit. Generally, security level both
of product and information system is possible to imple-
ment in accordance with international standards - espe-
cially (CSN 36 9789 - CSN/ISO/IEC 15408), (ISO/IEC
17799), and (CSN 36 9790 - CSN/ISO/IEC 17799) - like
mosaic of requirements on fulfilling certain security
parameters and guarantee rate of their fulfilment.
Guarantee rate of fulfilment is also part of the mentioned
international standards — e.g. CSN 36 9789 - CSN/ISO/
IEC 15408, ISO/IEC 17799.

Next area is the execution of own IS/ICT security
control and audit. Procedures, which are in this case being
applied, are possible to divide into following groups:

B product evaluation and certification according to
ISO/IEC 15408, or prepared norm (ISO/IEC TR
19791 - ISO/IEC 17799) respectively,

m information system audit and certification according
to ISO/IEC 17799,

B security incidents management in information system
(ISO/IEC TR 13335-1-5),
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W attestation of product and information system
according to national standards.

Firm information system audit and certification
according to ISO/IEC 17799 prefers managerial view on
its security and concentrates on verification and compli-
ance of information security management systems with
this norm. The result is information system certification
similar to ISO lines 9000 or 14000. This type of independ-
ent audit, when it is performed in full range, is concen-
trated on complex evaluation of information system
including informatics system management and used espe-
cially in European commercial sector. Among potential
deficits of audit according to this system is the approach
to audit process itself and especially some of the used
metrics. It happens very often, that used metrics — exis-
tence or non-existence of documents — are not capable to
involve another dimension of this way audited documen-
tation, e.g. its quality, content, up-to-date readiness,
process meaningfulness, etc.

Evaluation and certification according to ISO/IEC
15408 (Common Criteria) is applicable for expressing
security features of IS/ICT products. Nevertheless evalu-
ation of product requirement compliance and real prod-
uct feature is very demanding in time and used resource
and because of that is number of so far evaluated and cer-
tificated products in some tens to hundreds. Because of
reasons of evaluation comparison are set up specialized
accredited certification laboratories and price for product
evaluation in laboratories is very high. Even if the norms
acknowledge evaluation of information system with help
of this procedure, in praxis it happens very rarely.

Both abovementioned standards differ in some points
substantially — mainly in targeted goal, and in some points
they are on the other hand overlapping. Common Criteria
(CSN 36 9789 - CSN/ISO/IEC 15408) and its extension
(ISO/IEC 17799) accents especially compliance of prod-
uct security features, while ISO/IEC 17799 concentrates
on examination of product features as a whole — thus par-
ticular product installation in particular conditions.

IS/ICT security determination according to CSN
ISO/IEC 15408 is understood as elaboration of require-
ments on product based on mosaic in norm contained
parameters, which must then satisfy evaluated subject
(TOE) - Figure 5. This approach differs from original
approach, which was represented especially by former
security standards ITSEC and TCSEC. In them was
IS/ICT security divided into classes and accomplishment
of each security class constituted fulfilling exactly defined
number of attributes. The disadvantage of this approach
lies in that there is nearly flexibility in setting own priori-
ties of IS/ICT. Approach specified in CSN/ISO/IEC 15408
and in ISO/IEC 17799 S6C enables to set own set of secu-
rity attributes, level and rate of accomplishment satisfac-
tion from the offered set. The set of offered attributes
reflects basic processes in informatics and its operation
management in form of criteria (attributes), which have
to be accomplished for successful and safe organizational
information system operation. Attributes are grouped
into classes. Every class is always determined with its
description and contains individual families of attributes.
Family is determined with its behaviour description and
also contains information on sorting its individual compo-
nents (component is determined with its identification,

Subject of evaluation
(TOE)

Security
attributes

Subject

User
/ Remote IT
Product

Subject

[ Security
A attributes

Security functions interface TOE (TSFI)

|, Security function TOE (TSF)

—

Enforces security policy TOE (TSP)
o BN ™
Object/
Information Subject
Security Security
attributes attributes
Resource

Process

Figure 5: IS/ICT security approaches according to CSN ISO/IEC 15408. Source: CSN 36 9789 - CSN/ISO/IEC 15408
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functional elements — attributes and relationship among

them) into levels, method of their management and

method of conducting the audit. Scheme of ways of attrib-
utes determination is shown on following picture (Figure

5).

Further convergence of views on certification and
audit IS/ICT security is the prepared international stan-
dard ISO/IEC TR 19791 - ,Information Technology -
Security Techniques - Security Assessment for
Operational Systems”. Standard - technical report —
amends range of norm CSN ISO/IEC 15408 for other
aspects, which has mainly non-technological character.
International standard ISO/IEC TR 19791 proposal
broadens actually valid evaluation standard especially for
following attribute families:

B personal security,

B configuration management, including security config-
uration management,

B security awareness,

B testing,

B documentation management, life cycle support.
(Doucek 2004)

One of other important prepared international stan-
dards is ISO/IEC 18044 - Information technology -
Security techniques - Information security incident man-
agement — which creeps the overall view on IS/ICT secu-
rity questions management. The aim of standard is to:

B determine the most important categories of security
incidents,

B set typological procedures of their resolution,

B determine roles in process of incidents resolution and
together with them to set their authority and respon-
sibilities.

Part of the standard is exemplary documentation for
security incidents documentation. Standard proposal is
possible to evaluate as important step, which creeps the
overall view on information systems security manage-
ment. Primarily it is targeted on large organizations, but
even small and medium firms can drive inspiration in area
of security incidents resolution from this standard.

Independent IS/ICT security verification and audit is
important element of information security, which allows
to deepen trust among producers and users of informa-
tion a communication systems. Third independent party
performing security verification plays role of independent
arbitrator and helps in find suitable compromises.

But independent verification does not mean unified —
or the more unified in the whole world. Because that
problematic of security is domain of many experts in
many countries with different cultural and societal back-
ground, there are in these countries also different “stan-
dards” of security evaluation. With their comparison is
concerned international standard ISO/IEC PDTR 15443
(,, Information technology — Security techniques — A
framework for IT security assurance), respectively
ISO/IEC PDTR 15443-2. The goal of this standard is to
introduce methods and approaches to IS/ICT security res-
olution (products and information systems), to compare
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them among themselves and with standard ISO/IEC
introduced in ISO/IEC PDTR 15443-1.

IS/ICT security becomes one of the most crucial suc-
cess factors of investments in IS/ICT and the measure of
their efficiency. In mediated role it becomes also the val-
uation of meaningfulness of firm’s or institution’s activi-
ties. The security implementation into organization itself
is although for organization itself process very painful,
longterm and relatively expensive.

Very often it comes to managers that the investment
is paid uselessly and it would have been possible to use
the resources, both financial and human, in better way
contributing to success of the firm. This investment has in
certain rate character of assurance — if nothing happens
the investment is useless, but when “something” — respec-
tively anything happens, then it is literally past payment.

For the security implementation into organization
itself it is necessary knowledge and skills, which are not at
common availability on IS/ICT market. This is why are
basic mechanisms and customs saved into international
standards (know-how), which were elaborated with par-
ticipation of experts from many countries of the world —
let’s do not re-invent, what has been already invented. But
for application of even the best standards it is necessary to
approach in creative way, not mechanistic way, and it is
necessary to be able to customize them on particular con-
ditions, in which we want them to apply. Standards have
world wide validity, but specifics of particular countries
and cultures must be reflected by local experts. With this
they not only confirm validity of international standards,
but thoughts contained in them more over pays interest in
bigger effects for the target organization.

6 Conclusion

Concept of integrated management systems represents
complex approach to organizational management, in
which are harmonized all parts of IMS with the manage-
ment process as a whole. Implementation IMS into organ-
ization brings together several particular effects, which
influence especially specific areas of IMS. The most
emphasized ones are:

B increase in ability to compete on market thanks to
quality management system implementation,

B presentation of firm in form of thoughtful behaviour
to life environment in the moment of environmental
management system implementation,

B personal assets securization and declaration to keep-
ing basic human rights and freedoms by implementa-
tion of occupational health and safety at work man-
agement system,

m preservation of IS/ICT investments in implementa-
tion IS/ICT security management system.

Except of the abovementioned points, the first com-
mon effect is the possibility of executing integration in
some internal activities for all parts of IMS — especially
their audit and quality assurance of individual IMS parts.
It is possible to combine and integrate parts of quality
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management audit with IS/ICT security audit and alike
integrate audit examination in area of occupational
health and safety management with procedures of envi-
ronmental audit.

For implementation and using IMS in organization
are necessary knowledge and skills, which are not at com-
mon availability on IS/ICT market. The basic generalized
mechanisms, customs and procedures are incorporated
into international standards, which represent in effect
world wide know-how, which has been elaborated with
assistance of experts from many countries of the world.
Even for management in this area pays — do not invent,
what has been already invented. With using international
standards we enable to transfer wide potential hidden in
them into common praxis even with workers, which are
experts in these areas. But attention — to application of
even the best standards it is necessary to approach in cre-
ative way not in mechanistic way and it is necessary to
customize them to particular conditions, in which we want
to apply. Standards have world wide validity, but specifics
of particular countries and cultures must be reflected by
local experts. With this they not only confirm validity of
international standards, but thoughts contained in them
more over pays interest in bigger effects for the target
organization. Of the biggest effect for the organization is
the evidence, that their workers will perform the right
things right.
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Avtorja se v svojem prispevku ukvarjata z analizo kljuénih vidikov ekonomske in politi¢éne kulture v novih ¢lanicah EU iz po-
dro¢ja vzhodne-srednje Evrope v primerjavi s starimi ¢lanicami Unije (EU-15). Predpostavljata, da imata ekonomska in poli-
ti€na kultura razvojno najuspesnejsih drzav skupno jedro, ki ga tvorijo vrednote individualizma in aktivnega odnosa do sveta.
Na podlagi podatkov iz razlinih primerjalnih raziskav ugotavljata, da obstajajo dolo€ene razlike med starimi in novimi &lani-
cami EU glede kompatibilnosti s principi trzne ekonomije in parlamentarne demokracije, vendar pa ni mogoce potegniti neke
ostre meje med tema dvema skupinama drzav.

Kljuéne besede: ekonomska kultura, politi¢éna kultura, trzna ekonomija, parlamentarna demokracija, Evropska unija, vzhod-

na-srednja Evropa

1 Uvod

V 90-ih letih 20. stoletja se je okrepilo zavedanje o pome-
nu t.i. neotipljivih (intangible) resursov za uspeh na poli-
ticnem in ekonomskem podrocju, med katere sodijo pred-
vsem razli¢ni kulturni dejavniki. O tem zgovorno pricajo
naslovi knjig, kot je denimo Culture Matters (Harrison in
Huntington, ur, 2000), ki analizira vpliv posameznih kul-
turnih karakteristik za delovanje gospodarskih sistemov
in skusa odgovoriti na vprasanje, katere so tiste vrednote,
ki omogocajo gospodarski napredek. V tem ¢asu so se po-
javili koncepti, kot je ‘civilizacijska kompetenca’, ki ga je
zasnoval poljski sociolog Sztompka (1993) in ki se nanasa
na sklop pravil, navad, vrednot, ki so predpostavka za par-
ticipacijo v moderni civilizaciji.' O¢itno je, da so druzbene
institucije, znacilne za zahodno ureditev (kot so instituci-
je sistema trzne ekonomije in parlamentarne demokraci-
je), zakoreninjene v dolo¢enem kulturnem kontekstu in
da je za njihovo uspe$no delovanje potrebna vsaj doloce-
na stopnja ‘kulturne kompatibilnosti’.

Kljub dejstvu, da imamo v sodobni druzbi opraviti z
funkcionalno diferenciranostjo in s tem avtonomijo raz-
licnih druzbenih podrodij (ekonomije, politike, znano-
sti...), pa imata sistem trzne ekonomije in politi¢ni sistem
parlamentarne demokracije dolo¢ene skupne znacilnosti.
Gre predvsem za nacelno odprtost dostopa do pridobiva-
nja ustreznih virov (dobicek, oblast), kar omogoc¢a konku-
renco. Vlogi drzavljana in podjetnika, ki sta klju¢ni pri
modernem politi¢nem oz. ekonomskem sistemu, sta si po-
dobni po svoji individualisti¢ni orientaciji (ki naj bi se si-
cer dopolnjevala z ob¢utkom druZbene pripadnosti in so-
lidarnosti), za katero so znacilne racionalnost, samozavest
in samospostovanje (Kaminski in Kurczewska, 1994,
str.2). Re¢emo lahko, da obstaja skupno jedro, ki je lastno
politi¢ni in ekonomski kulturi, kompatibilni s sistemsko
ureditvijo zahodnega tipa. Vanj sodijo v prvi vrsti vredno-
te individualizma nasproti razlicnim oblikam kolektivne
vpetosti in podrejanja, ter aktiven odnos do sveta, tj. an-
gazma posameznikov na razli¢nih druZzbenih podrocjih.
Tako trzno gospodarstvo kot parlamentarna demokracija
ne moreta uspe$no funkcionirati brez avtonomnega posa-

! Gre za 'kulturni zemljevid', ki omogoca sodobnemu ¢loveku, da se uspesno znajde v labirintih sodobne kompleksne druzbe. Sztomp-
ka je koncept civilizacijske (ne)kompetence uporabil pri pojasnjevanju pomanjkljivega funkcioniranja politicnega sistema in tudi ne-
katerih drugih podrocij v nekdanjih komunistiénih druzbah, s Stevilnimi odkloni od standardov razvitih zahodnih demokracij. To naj
bi bilo v veliki meri posledica negativne kulturne dedis¢ine preteklega obdobja. Nekoliko modificirano opredelitev civilizacijske kom-
petence najdemo tudi v delu Adama et.al. (2005). Ti jo razumejo v smislu zgodovinsko akumulirane zaloge razli¢nih funkcionalnih
znanj in sposobnosti ter jo smatrajo za enega od dejavnikov, ki vplivajo na razvojne performance druzb vzhodne-srednje Evrope.
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meznika, ki si aktivno prizadeva za zadovoljitev svojih in-
teresov, ob upoStevanju in spostovanju druzbene plural-
nosti in pravic drugih.

Nekdanje komunistine drzave iz vzhodnega dela
srednje Evrope (Slovenija, viSegrajske in baltske drzave)
so z vkljucitvijo v Evropsko unijo tako na ekonomskem
kot na politicnem podrocju prevzele temeljne premise in-
stitucionalnega sistema, znacilnega za razvite zahodne
druzbe. Vendar pa je vprasanje, v kolik$ni meri bo spre-
jem tozadevnega normativnega okvira avtomati¢no pris-
peval k doseganju ekonomskih in politinih performanc,
primerljivih z omenjenimi druzbami. Kulturna dediS¢ina
dezel vzhodne-srednje Evrope, predvsem tista, vezana na
bivS§o komunisti¢no ureditev, je namre¢ precej drugacna
od kulturnega konteksta, v katerem so se porodile institu-
cije trzne ekonomije in parlamentarne demokracije. Dejs-
tvo je sicer, da kulturni vzorci niso nekaj fiksnega in sta-
ticnega, ampak se skozi ¢as spreminjajo, zato tudi spre-
memba rezima — Se posebej, ¢e je tako korenita, kot se je
zgodila v vzhodni in srednji Evropi — vpliva na nacin per-
cepcije, vrednote in vedenje ljudi. Vseeno pa teh razlik ni
mogoce zanemariti, saj lahko vplivajo na delovanje
Evropske unije kot politicne in gospodarske skupnosti.
Za to je namre¢ potrebna dolo¢ena mera kulturno-vred-
notnega konsenza in kompatibilnosti med razli¢nim deli
te — sicer kulturno zelo heterogene — skupnosti.

Glavni namen najinega ¢lanka je vsaj na preliminaren
nacin analizirati stopnjo kulturne kompatibilnosti na eko-
nomskem in na politiénem podro¢ju v Evropski uniji, pri
¢emer bo poudarek na razlikah med t.i. 'starimi’ in 'novi-
mi"” Clanicami. Vendar pa bodo upostevane tudi razlike
znotraj same EU-15, pri ¢emer bova skusala pokazati na
povezanost med ekonomsko-poslovno in politi¢no kultu-
ro.

2 Ekonomska kultura

Gospodarstva drzav vzhodno-srednje Evrope (VSE) so
skoraj petdeset let delovale pod taktirko komunisti¢nega
politi¢nega sistema. Ta tip ekonomije, za katerega je med
drugim znacilno drzavno lastniStvo industrijskih in pod-
jetniskih ustanov, etatisti¢na/centralisti¢na regulacija eko-
nomskih aktivnosti, odsotnost privatne iniciative, indivi-
dualnosti, tekmovalnosti in samo-nanasanja, je v skoraj
vseh pogledih nekompatibilen s principi kapitalisticnega
ekonomskega sistema, temeljecega na zasebni iniciativi in
trznih regulacijah, ki se v drzavah VSE zakoreninja od
razpada komunizma. Stari vzorci ekonomskega sistema so
razpadli, vprasanje pa je, ali so novi v slabih 15-ih letih pri-
dobili kulturno legitimiteto.

Na mestu je torej vprasanje, ali je obstojeca ekonom-
ska kultura, definirana kot »serija staliS¢, vrednot in ve-
denjskih vzorcev, ki predstavljajo miselno in vedenjsko
podstat delovanja akterjev ekonomskega sistema« (Ber-
ger, 1987), v novih drzavah ¢lanicah EU, kompatibilna z
zahtevami trzne ekonomije oziroma kapitalisticnega eko-
nomskega sistema. Zanimivo je tudi vedeti, ali je ekonom-
ska kultura novih ¢lanic na primerljivem nivoju kot v sta-
rih ¢lanicah EU. Empiri¢no osnovo za odgovarjanje na ta
vprasanja lahko pois¢emo v komparativnih raziskavah
vrednostnih orientacij - European Values Survey (EVS)
199972000 in World Values Survey (WV'S) (1990, 1995/1997),
pri ¢emer je bistvenega pomena identificiranje indikator-
jev, ki omogocajo oceno stanja ekonomske kulture v
vzhodni-srednji Evropi (VSE) ter primerjanje njihovih
vrednosti s stanjem v drzavah zahodne Evrope. Analiza
obstojece literature nazorno izpostavi pomen naslednjih
vrednotnih usmeritev za opisovanje stanja ekonomske
kulture v VSE:

a) stalis¢e do drzavne kontrole podjetij;

b) stalis¢e do povecanja drzavnega vs. privatnega lastnis-
tva podjetij;

c) stali§¢e do individualne vs. drzavne odgovornosti;

d) individualne vs. kolektivne orientacije;

e) odnos do tekmovalnosti.

Ce se najprej posvetimo staliséem do drzavne kontro-
le in lastniStva podjetij, lahko na podlagi podatkov Euro-
pean Values Survey (EVS) 1999/2000° ugotovimo, da je de-
lez respondentov, ki podpirajo povecanje drzavnega last-
nistva in bolj u¢inkovito drzavno kontrolo podjetij (v nas-
protju z ve¢ svobode privatni iniciativi), v povpreéju vedji
v novih kot v starih ¢lanicah EU. Izpostaviti pa je potreb-
no, da znotraj obeh konceptualnih kategorij (stare in nove
¢lanice) obstajajo pomembne razlike, kar je izrazito, e
v okviru starih ¢lanic EU primerjamo odnos do bolj ucin-
kovite drzavne kontrole nad podjetji v drzavah Svedske
(3,91), Islandije (3,37) ali Avstrije (4,06), v katerih je izra-
Zena izrazito visoka podpora svobodi podjetniStva,
z drzavami juzne Evrope, kot so Gréija (6,), Portugalska
(5,59) in Spanija (5,41), ki so glede stalis¢ do drzavne kon-
trole in lastniStva bliZje novim ¢lanicam EU. Med drzava-
mi VSE je presenetljiva visoka podpora podjetniski ini-
ciativi v Litvi (4,6), medtem ko v Latviji (7,36), na Slovas-
kem (7,), Poljskem (6,64) in Madzarskem (6,66) mnogo
vecji delez respondentov meni, da naj drzava prakticira
bolj uc¢inkovito kontrolo nad privatnimi podjetji. Sloveni-
ja (5,54) je po svojem odnosu do svobodnega podjetnistva
blizje starim evropskim ¢lanicam (Halman, 2001, str. 164).

Schwartz in Bardi (1997, 2000) povezujeta te rezulta-
te s paternalizmom komunisti¢nih rezimov. Menita, da je
paternalizem pospeseval pasivnost, izgubo ambicije in in-
teresa za ekonomski proces. Hkrati je prisotna redukcija

? Izraz ‘nove Clanice’ se v tem ¢lanku nanasa zgolj na drzave vzhodne-srednje Evrope, saj so le-te predmet najine analize, medtem kot

drugi dve novih ¢lanici Malta in Ciper vanjo nista vkljuceni.

* Respondenti so izrazili svoje staliS¢e na lestvici od 1 do 10, pri ¢emer 1 pomeni moc¢no strinjanje z izjavo »Drzava bi morala podjet-
jem pustiti ve¢ svobode« in »Privatno lastni§tvo podjetij in industrije bi bilo potrebno povecati«, 10 pa pomeni mocno strinjanje z iz-
javami: »DrZzava bi morala bolj u¢inkovito kontrolirati podjetja« in »Drzavno lastni§tvo podjetij in industrije bi bilo potrebno poveca-

ti« (Halman, 2001, str. 164-166).
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posameznikovega obcutka odgovornosti za lastna deja-
nja. Rezultati raziskave EVS glasno potrdijo zgornjo raz-
lago, saj odzivi na vprasanje povezano s paternalisticnim
sindromom* (Zver, Bobek, Zivko, 2004) pokaZejo da so
vrednote individualne odgovornosti mnogo bolj prisotne
v starih ¢lanicah EU, medtem ko je v novih ¢lanicah moc¢-
neje prisotno vrednotenje pomena drzavne odgovornosti
za blagostanje posameznika. Paternalisti¢ni sindrom je
najmocneje prisoten v vrednotnih orientacijah Latvijcev
(6,68), Slovakov (6,37), Slovencev (6,54) in Estoncev
(6,08)°, pri ¢emer longitudinalna analiza pokaZze, da mo¢-
no nanasanje na drzavno odgovornost v vseh drzavah
VSE v zadnjih 15 letih nikakor ne postaja SibkejSe, ampak
obratno. V starih ¢lanicah EU opazimo ravno nasproten
trend. Do spremembe torej prihaja tako v starih kot novih
¢lanicah EU pri ¢emer vrednotne orientacije v drzavah
zahodne Evrope stremijo v smeri individualne odgovor-
nosti, medtem ko so v drzavah VSE opazne nasprotne tez-
nje — teznje po vecanju kolektivne odgovornosti.

Presenetljivo pa, ko pogledamo odnos do tekmoval-
nosti,’ ugotovimo, da so respondenti iz VSE nekoliko bolj
nagnjeni k ocenjevanju tekmovalnosti kot pozitivne pote-
ze v primerjavi z respondenti v drZzavah zahodne Evrope,
vendar je potrebno tudi izpostaviti, da so razlike majhne
in atipi¢ne, zaradi ¢esar lahko sklepamo, da odnos do tek-
movalnosti ni razlikovalni faktor ekonomskih kultur dr-
zav EU.

Predstavljeni podatki odprejo serijo zanimivih vpra-
Sanj, med katerimi najbolj bode v o¢i dilema, kako razlo-
7iti izrazito visoke vrednosti paternalisticne orientacije in
hkratnost pozitivnega odnosa do tekmovalnosti, ki je
v osnovi povezana z individualnisti¢no orientiranostjo
druzbe. Kje je meja med individualnimi in kolektivnimi
orientacijami v drzavah VSE? Zgoraj predstavljeni podat-
ki kot tudi podatki Hofstedejevih raziskav (1994, 2001) ali
raziskave GLOBE’ (Bakacsi et. al., 2002; Koopman, 1999)
jasno kazejo na odpor do sprejemanja individualne odgo-
vornosti in prisotnost kolektivnih orientacij kot kulturno
specifi¢no potezo drzav VSE. Mo¢no vrednotenje tekmo-
valnosti, pa vendarle nakazuje, da morda sklep o pretezno
kolektivisticni orientaciji, ki jo lahko okarakteriziramo

kot identifikacijo posameznikovih ciljev s cilji skupnosti
kateri pripada, ni trden, ampak bi bilo vredno razmisliti
o tretji, hibridni opciji. Georfievsky (v Chaudarova, 2004,
str. 76) govori o negativnem individualizmu in razlaga, da
je za drzave bivSega komunisti¢nega bloka znacilno loce-
vanje vrednostnih orientacij glede na formalnost ali infor-
malnost okolja; kolektivna orientacija je mo¢no prisotna
v neformalnih skupinah, medtem ko sta v formalnih skup-
nostih moéno prisotna individulizem in tekmovalnost.
Geofrievsky nadaljuje s tezo, da kooperativni in reciproc-
ni odnosi niso institucionalizirani zunaj neformalne skup-
nosti (tudi kot posledica preteklega rezima, ki je med dru-
gim skorajda unicil generalizirano zaupanje v druzbah),
kar vodi v situacijo, v kateri so posamezniki po eni strani
ekstremno individualisti¢ni v odlo¢anju in zasledovanju
lastnih ciljev, a ko pride do prevzemanja odgovornosti za
posledice lastnega delovanja individualisticne zamenjajo
kolektivisticne orientacije. Argument ,,negativnega indi-
vidualizma® podpirajo tudi rezultati raziskave GLOBE
(Bakacsi et. al., 2002) v okviru katere kulturno dimenzijo
individualnega vs. kolektivnega razdelijo na dve kategori-
ji: odnos do skupinske in druzinske kolektivitete (in-
group kolektivizem) in institucionali oziroma societalni
kolektivizem®. Podatki jasno kaZejo, da je v povprecju za
drzave VSE znacilnejs$i moc¢ne;jsi skupinski ali druzinski (t.
i. in-group kolektivizem) medtem ko je nivo institucional-
nega kolektivizma $ibkejsi, kar kot bomo videli v nadalje-
vanju, pusca posledica v organizacijskih kulturah in vpliva
na ucinkovitost managerskih in vodstvenih stilov v drza-
vah VSE.

Vendarle ne smemo pozabiti, da med novimi ¢lani-
cam EU obstajajo vidne in merljive razlike. Podobno tudi
stare ¢lanice EU niso homogena entiteta. V tem okviru Se
posebno izstopajo drzave juzne Evrope (Gréija, Spanija in
Portugalska), ki so v marsikateri karakteristiki blizje drza-
vam VSE kot drzavam Zahodne Evrope. Vseeno lahko na
podlagi pri¢ujoce analize posploSimo, da je ekonomska
kultura novih ¢lanic EU manj kompatibilna z mehanizmi
trzne ekonomije v primerjavi s starimi ¢lanicami. Zaklju-
¢imo lahko, da paternalisticna orientiranost in pomanjka-
nje individualne odgovornosti predstavljata zaviralne mo-

* Paternalisti¢ni sindrom meri (na osnovi EVS 1999/2000) delez tistih, ki menijo, da mora »drzava prevzeti ve¢ odgovornosti pri zago-
tavljanju oskrbe posameznikom/drZavljanom« v nasprotju z »posamezniki morajo prevzeti ve¢ odgovornosti zase« (Zver, Zivko, Bo-
bek, 2004, str. 34).

° Za primerjavo naj povem, da je povpre¢na vrednost glede vpraSanja individualne vs. drzavne odgovornosti v 18 starih ¢lanicah EU
4.6; orientiranost k individualni odgovornosti je izrazito prisotna v Avstriji (3,97), Franciji (4,02) in na Svedskem (4,24), medtem ko so
drzave juzne Evrope po svojem odnosu do drZzavne odgovornosti — Spanija (5,65), Italija (5,63), Gréija (5,93) - zopet prej blizu novim
kot starim ¢lanicam EU.

® Odnos do tekmovalnosti se meri na lestvici od 1 do 10 pri ¢emer 1 pomeni mo¢no strinjanje z izjavo »Tekmovalnost je pozitivna, saj
stimulira ljudi k delavnosti in razvoju novih idej«, 10 pa pomeni mo¢no strinjanje z izjavo » Tekmovalnost je Skodljiva, saj v ljudeh pre-
budi najslabse sentimente« (WVS, 1990, 1995/97; EVS 1999/2000).

7 »The Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness Reserach Programme« (GLOBE) — namen programa je kom-
parativna analiza splo$nih in specifi¢nih vedenjskih atributov ter vedenjskih vzorcev ter vpliv kulturnih orientacij na razlike v mana-
gerskih in vodstvenih praksah po svetu. Ob uporabi raznovrstnih metodoloskih orodij za merjenje tako vrednot kot praks, narascajo-
¢a skupina znanstvenikov pod taktirko Roberta J. Housa Ze ve¢ kot deset let preucuje tako vrednotne orientacije kot prakse manage-
rijev in profile vodij na globalnem nivoju.

* »In-group« kolektivizem se nanasa na stopnjo posameznikovega izraZanja ponosa, lojalnosti in kohezivnosti v okviru druzine ali oz-
je skupnosti, medtem ko se societalni oziroma institucionalni kolektivizem nanasa na stopnjo, do katere institucije, organizacije ali so-
cietalne prakse spodbujajo in nagrajujejo kolektivno distribucijo virov in kolektivno delovanje (House, 2001, str. 495).
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mente tranzicije oziroma adaptacije ekonomij drzav VSE
na trzne razmere in kot takSne lahko omejujejo njihovo
konkurenénost, saj so namesto individualizma, etike sa-
moodgovornosti in zasebne iniciative (vrednote, ki priti-
¢ejo drzavam z visoko stopnjo ekonomske kulture) Se
vedno otresajo neZelenih lastnosti slab$e razvite ekonom-
ske kulture kot so korupcija, avtokratizem, sistem privile-
gijev in nedemokrati¢no gospodarstvo.

3 Organizacijski vzorci in stili
managementa

O tem, da ekonomska kultura ali prevladujoce kulturne
orientacije druzbe vplivajo na delovanje organizacij, nji-
hovo organizacijsko kulturo, vodstvene in managerske sti-
le ipd. ni dvoma. Se vedno pa so zelo Zivahne razprave o
nacinu vplivanja in stadijih povezanosti mikro in makro
nivoja (glej Hofstede 2001, Askanasy et. al., 2001). Name-
sto poglobljene razprave o odnosu nacionalnih kulturnih
orientacij in organizacijskih vzorcev ter individualnih sti-
lov, ki je preobsezna za namene pricujocega clanka, naj
demonstrativno navedemo le nekaj primerov raziskav,
kontekstualno umescenih v post-komunisti¢ne ekonomije
drzav VSE.

Koopman et. al. (1999) so tako v okviru Ze omenjene
raziskave GLOBE analizirali vpliv kulturnih orientacij na
vodstvene stile in sposobnost organizacij za timsko delo
in bolj sinergi¢ne nacine kooperacije. Rezultati intervju-
jev z izbranim vzorcem srednjega managenta tako v starih
kot novih ¢lanicah EU, kazejo, da v »mentalnih progra-
mih« in stilih managerjev vzhodne-srednje Evrope obsta-
jajo pomembne razlike v primerjavi z managerji iz zahod-
ne Evrope. Slednji tipi¢no kaZejo mocnejSo orientacijo k
rezultatom, orientiranost v prihodnost, vi§ji nivo kolekti-
vizma v smislu identifikacije s podjetjem ter niZjo stopnjo
»in-group« oziroma druzinskega kolektivizma, nizjo di-
stanco do moci ter vi§ji nivo izogibanja negotovosti
(Koopman et. al., 1999). Zaradi pozicije managerjev v ko-
munizmu, ki je bila tesno povezana z obstojeco politicno
elito, pa managerji v tranzicijskih drzavah Se danes visje
vrednotili diplomatske sposobnosti, proceduralno vede-
nje in administrativne sposobnosti, tudi njihov toleran¢ni
prag do avtokratskega vedenja je odlo¢no visji kot pri ma-
nagerjih v zahodni Evropi. Kohl in Schoner (1983) izrazi-
ta te vrednotne implikacije s frazo »prilagoditve na Zivlje-
nje pod komunizmome, pri ¢emer mislita na adaptacijo
poslovnezZev na strog nadzor, obilico pravil ter zadusitev
individualne iniciative, prevzemanja odgovornosti in rizi-
ka ter usmerjenosti k inovacijam. Raziskava Zorana Susa-
nja (2000), ki v 21-ih proizvodnih organizacijah v 11-ih
Evropskih drzavah primerja odnos do vrednotenja inova-
tivnosti, usmerjenosti v proizvajanje novih produktov in
uvajanje novih nacinov dela in reSevanja problemov, potr-
di, da tudi po 15 letih tranzicije manager;ji bivs§ih komuni-
sticnih drzav ne dosegajo nivoja svojih kolegov iz zahod-
ne Evrope.

Omenjene pozicije so globoko zakoreninjene v eko-
nomski kulturi povezane s partenalisticnim sindromom,

negativnim individualizmom, konceptom individualne in
kolektivne odgovornosti, odnosom do tekmovalnosti ipd.
Pritrdimo lahko Sztompki (2000), ki meni, da novemu trz-
nemu ekonomskemu sistemu manjka kulturna legitimite-
ta. Pomen kulturnih vrednot vodi vedenje ¢lanov organi-
zacij in je zato, poleg vseh ostalih organizacijskih in insti-
tucionalnih ureditev, pomemben ¢len razvoja strategij iz-
boljSevanja organizacijske ucinkovitosti v drzavah vzhod-
ne-srednje Evrope. Medtem ko lahko trdimo, da so se ne-
kateri elementi »pro-kapitalisticne« mentalitete Ze ustali-
li (s poudarkom na kompetitivnosti), v ekonomskih kultu-
rah novih ¢lanic EU Se vedno ostajajo nekatere vidne sle-
di statizma, paternalizma in avtoritarnosti.

4 Politicna kultura

Z ozirom na prevladujoco avtoritarno dedis¢ino vzhoden
in srednje Evrope, ki je tako komunisti¢nega kot predko-
munisti¢nega izvora, so mnogi opazovalci (predvsem v
prvi polovici 90. let, se pravi v prvem obdobju postkomu-
nisti¢ne transformacije) videli politi¢no kulturo kot prob-
lemati¢en moment, ki lahko prispeva k destabilizaciji ali
celo vrnitvi avtoritarizma. Pogosto se je navajalo pomanj-
kanje t.i. splosne oz. difuzne podpore, znacilne za zahod-
ne demokracije, kar pomeni, da naj bi bili ocena delova-
nja vladajoce politike in podpora rezimu tesno povezani
(Pridham in Lewis, 1996, str. 1). Podpora vladi pa naj bi
bila moc¢no odvisna od uspesnosti njene ekonomske poli-
tike, kar je problemati¢no, saj v primeru resnejsih eko-
nomski tezav priSlo do vzpona paternalizma in avtorita-
rizma (ki sta ves Cas latentno prisotna), kar bi ogrozilo
stabilizacijo demokracije.

Ko primerjamo politi¢no kulturo razlicnih drzav, se
moramo zavedati velike kompleksnosti tega koncepta.
Politi¢na kultura je, kot pravi Lucian Pye, »zbir drz, vero-
vanj in obcutij, ki urejajo in dajejo pomen politicnemu
procesu in ki tvorijo temeljne predpostavke in pravila, ki
vodijo obnaSanje v politicnem sistemu« (Pye, 1968, str.
218). Na tem mestu nas posebej zanima demokrati¢na po-
liti¢na kultura, tj. vrednote in vedenjski vzorci, ki so kom-
patibilni z demokrati¢nimi principi in ki podpirajo razvoj
demokracije. To, kar je misljeno z demokrati¢no politiéno
kulturo, se v veliki meri ujema s konceptom civilne oz. dr-
Zavljanske kulture (civic kulture), kot sta ga razvila Al-
mond in Verba (1965). Ta tip politi¢ne kulture je pomem-
bna sestavina demokrati¢nega potenciala druzbe oz., kot
pravi Lipset (1994), ena od predpostavk demokracije.
Kulturna klima, ki jo opredeljujejo t.i. vrednote samoizra-
Zanja (self-exspression values), kjer prevladujejo toleran-
ca, zaupanje in pripravljenost za sodelovanje, spodbuja,
kot pravijo nekateri teoretiki, bolj odgovorno in odzivno
delovanje obnaSanje politi¢nih elit ter s tem boljse delo-
vanje demokrati¢nih institucij (Welzel 2002; Welzel et al.
2003; Inglehart in Welzel, 2003).

Gotovo je najpomembnejsi element demokrati¢ne
politi¢ne kulture spostovanje in podpora demokraciji kot
obliki vladavine in zavracanje avtoritarizma. V sploSnem
lahko v novih ¢lanicah EU iz srednje-vzhodne Evrope
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opazimo relativno visoko podporo demokraciji.” Vendar
pa doloceni podatki kazejo nekoliko drugacno sliko. Po
podatkih raziskave New Europe Barometer (NEB) 2001
ve¢ kot §tiri petine vzhodno-srednjeevropejcev sicer za-
vraca vrnitev komunizma. Vendar pa delez tistih, ki prefe-
rirajo prejs$nji rezim, v nekaterih drZavah ni zanemarljiv
(30% na Slovaskem, 23% v Sloveniji in na Poljskem). V
nekaterih — predvsem Baltskih drzavah — pa je opazna
tudi precej$nja podpora diktaturi® (40% v Estoniji in La-
tviji, 38% v Litvi) (Rose, 2002)".

Kljub splosnemu sprejemanju demokrati¢ne oblike
vladanja pa je stopnja zaupanja v kljucne politicne institu-
cije relativno nizka — v povpre€ju znatno niZja kot v za-
hodnih drzavah. Po podatkih EVS 1999/2000 je zaupanje
v parlament kot osrednjo institucijo parlamentarne de-
mokracije v postkomunisti¢nih ¢lanicah EU v povprecju
obcutno nizje kot v starih ¢lanicah, ¢eprav je v nekaterih
izmed njih (Slovenija, Slovaska, Madzarska) primerljivo z
drzavami, kot so Italija, Gréija in Irska. To velja tudi za
zaupanje v pravosodje (Ceprav je v nekaterih novic ¢lani-
cah — Slovenija, Latvija in Poljska — primerljivo ali vije
kot v nekaterih starih ¢lanicah, predvsem Italiji in Belgiji)
in policijo (le v Gr¢iji je zaupanje nizje), medtem kot so
razlike med starimi in novimi ¢lanicami EU glede zaupa-
nja v drzavno administracijo manj$e (éeprav je v povprec-
ju to zaupanje visje v prvih)™.

Tudi participativna orientiranost ljudi — v smislu nji-
hove nagnjenosti k razliénih oblikam politicnega angaz-
maja (npr. podpisovanje peticij, sodelovanje pri bojkotih,
udelezba na demonstracijah) je po podatkih EVS
1999/2000 v novih clanicah EU v povprecju nizja kot v
etabliranih demokracijah — predvsem v skandinavskih dr-
zavah in drzavah Beneluksa. Edino izjemo pri tem pred-
stavlja Ceska. Ostale drzave so primerljive z tremi drzava-
mi juzne Evrope, Spanijo, Portugalsko in Gréijo.

Za nove Clanice iz podrocje vzhodne-srednje Evrope
je znacilna heterogena politicna kultura, sestavljeni iz ko-
munisti¢nih in predkomunisti¢nih, religioznih in sekular-
nih, avtoritarnih in libertarnih elementov. Tako imamo na
eni strani prisotnost vrednot kompetitivnosti in samozau-
panja (civilna orientiranost), na drugi pa vrednote odvi-
snosti od drzave in potrebe biti voden (tradicionalna pod-
lozniska orientiranost) (Plasser in Ulram, 1996). V tak-
$nem prepletanju vrednotnih orientacij prihaja do razlic-
nih nekonsistentnosti v stalis¢ih ljudi glede razli¢nih vidi-
kov demokracije. V splosnem njihove politicne kulture ne

moremo oznaciti kot Sibko demokrati¢ne ali celo avtori-
tarne, saj vsi dostopni podatki kaZejo na visoko stopnjo
deklarativne podpore demokraciji. Te dezele se od etabli-
ranih demokracij razlikujejo po nizji stopnji politicnega
zaupanja in manjsi pripravljenosti ljudi za politi¢ni angaz-
ma. V mnogih ozirih so primerljive z drZavami juZne
Evrope (Italijo, Spanijo, Portugalsko, Gréijo).

5 Sklepne ugotovitve

V splosnem lahko recemo, da obstajajo dolocene razlike v
ekonomski in politi¢ni kulturi starih in novih ¢lanic EU v
lu¢i njune (ne)kompatibilnosti s principi trzne ekonomije
in parlamentarne demokracije, vendar pa te razlike niso
nekaj uniformnega — glede dolocenih vidikov so vegje,
glede dolo¢enih manjse. Predvsem pa ni mogoce potegni-
ti neke ostre meje med tema dvema skupinama drzav, saj
so precejs$ne razlike znotraj njiju.” Vrednote individualiz-
ma in participativnosti so v novih ¢lanicah EU iz podroc-
ja vzhodne-srednje Evrope v primerjavi z nekaterimi naj-
bolj razvitimi drzavami, kot so Skandinavske drzave in dr-
zave Beneluksa, sicer opazno manj izrazite, vendar pa so
glede tega dokaj podobne drzavam juzne Evrope. Rece-
mo lahko, da je njihov kulturni profil v splosnem bolj po-
doben starim ¢lanicam EU kot pa ostalim nekdanjim ko-
munisticnim drzavam.

Slovenija je glede vecine obravnavanih vidikov pri-
merljiva z ostalimi drzavami s podro¢ja vzhodne-srednje
Evrope. To pomeni, da od njih ne odstopa dosti po svoji
kulturni sorodnosti z razvitimi zahodnimi druzbami, ¢e-
prav jim je v dolocenih ozirih najblizja. Oc¢itno se torej so-
rodnosti v zgodovinskem razvoju in nedavna umescenost
v podoben institucionalni okvir odrazajo v podobnih kul-
turnih vzorcih, ki opredeljujejo percepcijo ekonomske in
politi¢ne stvarnosti s strani drzavljanov.

Taks$na kulturna klima se izraza tudi v dolocenih or-
ganizacijskih, poslovnih in produkcijskih pomanjkljivo-
stih slovenskega gospodarstva kot tudi gospodarstev
vzhodne-srednje Evrope. Ceprav poslovne uspesnosti ni
mogoce pojasniti zgolj s kulturno-vrednotnimi dejavniki,
pa doloceni elementi, kot so niZje vrednotenje kreativno-
sti in manjSa usmerjenost v poslovno in produktno inova-
tivnost, gotovo prispevajo k v sploSnem manjsi konku-
rencnosti gospodarskih akterjev iz teh drzav v primerjavi
s tistimi iz najrazvitejSih zahodnih drzav.

’ Po podatkih iz European Value Survey (EVS) 1999/2000, v katerega so vkljuéene ¢lanice EU in §tirinajst tranzicijskih drzav (med nji-
mi vse nove Clanice EU), dosega nacelna podpora demokraciji kot obliki vladavine v vseh teh drzavah ve¢ kot 80% (v Sloveniji 80.2% )
' Gre za strinjanje s trditvijo, da se je “najbolje znebiti parlamenta in volitev ter imeti mocnega voditelja, ki zna hitro odloc¢ati o vsem”.
' Potrebno je povedati, da so velike razlike v §tevilkah o podpori demokraciji in sprejemanju nedemokrati¢nih alternativ v drzavah
vzhodne in srednje Evrope med raziskavami New Democracies Barometer in New Europe Barometer, opravljenimi v razli¢nih letih.
Tako je npr. v Sloveniji v raziskavi iz leta 2001 27% respondentov izrazito podporo diktaturi. V raziskavi iz leta 1998 (NDB V) je bilo
taks$nih precej manj — %, leta 1994 (NDB III) pa precej ve¢ — 41%. Opazimo lahko velike fluktuacije v delezih, kar v znatni meri ote-
Zuje oceno situacije.

2 Tudi NDB V (1998) vsebuje primerjavo politicnega zaupanje v drzavah srednje-vzhodne Evrope in v Avstriji (zahodni drzavi, ki jim
je kulturno najblizja), ki pokaze, daje v slednji zaupanje v politicne institucije v povprecju visje.

'3 Opazni so dolo¢eni trendi, znacilni tako za nove kot za stare ¢lanice EU. Tu gre predvsem za zmanj$(ev)anje politinega zaupanja, ki
je povezan z upadom vsaj dolocenih oblik politi¢ne participacije.
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Raziskave razliénih vidikov ekonomske in politi¢ne
kulture kazejo na vecjo fluktuacijo v staliscih ljudi v novih
kot v starih ¢lanicah EU. Tako longitudinalna analiza raz-
voja stali$¢ do privatnega vs. drzavnega lastnistva in kon-
trole podjetij (na podlagi podatkov WVS 1990, WVS
1995/1997 in EVS 1999/2000) pokaZe na relativno stabil-
nost stali$¢ do teh vprasanj v starih ¢lanicah. Mnogo vec-
ja dinamika in nihanja so prisotna v drZzavah vzhodne-
srednje Evrope, kjer od leta 1990, ko so teZnje po privati-
zaciji in sprostitvi drzavne kontrole dosegale celo visje ni-
voje kot v zahodni Evropi, vrednotenje pomena privatne
lastnine strmo upada, podobno pa signifikantno vecje Ste-
vilo respondentov izpostavlja potrebo po bolj uc¢inkoviti
drzavni kontroli privatnih podjetij. Precej$nja nihanja so
tudi opazna glede odnosa do demokracije in podpore ne-
demokrati¢nim alternativam (glej opombo ). Podatki
WVS 1990, WVS 1995/1997 in EVS 1999/2000 kaZejo na
doloc¢eno stopnjo depolitizacije teh druzb in upad nekate-
rih oblik politi¢ne participacije. Manjsa stabilnost v stalis-
¢ih ljudi v novih ¢lanicah EU je v pretezni meri posledica
korenitih druzbenih sprememb, ki jih je prinesla transfor-
macija celotnega institucionalnega sistema, kjer so nove
institucije pogoste neutecene in delujejo na podoptimalen
nacin, to pa prinasa doloCene frustracije in razocaranja
(ali pa zgolj izgubo zacetnih iluzij).

Seveda v pric¢ujocem prispevku ni bilo mogoce anali-
zirati vseh kulturnih vidikov, relevantnih za razumevanje
ekonomske in politicne dinamike drzav EU, ¢e posebej ti-
stih, ki so Sele pred kratkim vstopile vanjo. Tudi podatkov,
na katere se analiza opira, zaradi njihove mnenjske/anket-
ne in s tem subjektivne narave ni mogoce jemati kot brez-
prizivno dejstvo. Vendar pa je mogoce ugotoviti doloceno
stopnjo ‘ujemanja’ ekonomske in politicne kulture. Ob-
staja skupina drzav (Skandinavske drzave, drzave Bene-
luksa), v katerih so kulturne znadilnosti individualizma,
samoodgovornosti, zaupanja in participacije najmocneje
zakoreninjene. To so tudi drzave, ki so po mnogih vidikih
v razvojnem smislu najuspesnejse, kar kaze na doloc¢eno
povezanost med kulturnimi in institucionalnimi perfor-
mancami. Vendar pa bi bile za natan¢nejSe ugotavljanje
narave in ‘smeri’ teh povezav potrebne bolj celovite in
metodolosko kompleksnejSe analize. Pricujoci tekst po-
nuja nekatere iztocnice za to.
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Kako celoviteje prepoznavati,
preprecevati in obvladovati probleme’

Bojan Rosi', Matjaz Mulej?

'Univerza v Mariboru, Fakulteta za logistiko Celje — Krsko, Mariborska cesta 7, 3000 Celje, bojan.rosi@uni-mb.si
2Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta, Razlagova 14, 2000 Maribor, mulej@uni-mb.si

Redno se ljudje sreCujemo z bolj ali manj zapletenimi problemi, iz njih ali zaradi njih nastajajocimi konflikti in krizami. Ali smo
jih sposobni pravo¢asno in dovolj celovito dojeti, da bi jih preprecili, razresili ali vsaj obvladali? Mnogokrat se sicer sku§amo
lotevati razre$evanja nastalih problemov/problematik, konfliktov ter kriz na uginkovit in uspesen, tj. sistemski nagin. Zal pa ved-
no bolj in vedno znova ugotavljamo, da smo pri nasem ravnanju (= delovanju, Zivljenjski praksi...) »preozki« — enostranski,
zgolj na nivoju posameznih (specialisti¢nih) znanj in strok, zato nismo interdisciplinarni, sodelovalni in kreativni niti inovativni.
Skratka, mnogokrat ugotovimo, da nismo dovolj (= potrebno in zadostno) celoviti. To nam povzro¢a, da vseh navedenih za-
pletenih »tezav« ne zmoremo zadovoljivo in trajno obvladovati oz. razreSevati. Dialekticno omrezno razmisljanje je nova me-
todologija, ki zmore pri tem pomagati.

Kljuéne besede: dialekticno omrezno razmisljanje, problemi, konflikti, krize, celovitost.

celo katastrofe. Zaradi tega se poraja vprasanje, ali smo
sploh sposobni (pravocasno) prepoznati problem (na pod-
lagi Ze uveljavljenih vzorcev!) in na podlagi ugotovitev
vpeljati ustrezne razresevalne postopke za dane problem-

1Uvod

Kakor koli Ze, ¢loveski rod je obsojen na to, da bo svoje
delovanje, bolj ali manj u¢inkovito in uspesno, usmerjal v

vsakodnevno »borbo« za obstoj in boljSo prihodnost. Ob
tem se redno srecuje s problem?, konflikt® in krizami*, ki
so sestavni del Sirse problematike® Zivljenja, hkrati pa za
mnoge ustvarjalne (zlasti za inovativne) ljudi pomenijo
vedno nove izzive, priloZnosti, opcije (= izbire), invencije
in/ali inovacije ipd.

Izhajajmo iz predpostavke, da problem povzroci
konflikt in/ali je njegova posledica, ki lahko v spletu nega-
tivnih ucinkovanj (skoraj zagotovo) privede do krize, ali

ske situacije. Mnogokrat je prav pravilno definiranje (od-
krivanje in opredeljevanje) problemov veliko teZje kot nji-
hovo operativno razresevanje (razen slabo opredeljenih).
Zadevamo na probleme locevanja navideznih od resnic-
nih problemov. Kako ucinkoviti in uspe$ni smo pri razre-
Sevanju problemskih situacij (in znotraj ali zaradi njih
konfliktov, kriz, katastrof), pa je odvisno tako od posa-
meznikovih subjektivnih sposobnosti kot tudi od celotne
organizacije in vplivnega okolja.

! Prispevek je dopolnjeno besedilo referata, ki je bil predstavljen na 6. Znanstvenem posvetovanju o organizaciji z naslovom “Konflikti
v in med organizacijami”, 3. junija 2005 na Brdu pri Kranju.

? Problem (iz gri¢ine problema = kar je pred-loZeno) je oznaka za teoreti¢na, tehni¢na, eti¢na in druga vprasanja, kjer so razresitve le
deloma znane ali povsem neznane. Problem je zato vprasanje, dvom, sporno vprasanje (teoreti¢no ali prakti¢no) znanstvena naloga,
tezka naloga; tezava, skrb; ki jo je treba razresiti. Natancno zastavljeni problemi so v znanosti pogosto povod za nastanek novih teorij,
odkritij in izumov (prim.: Birkenbihl, 1994; Rosi, 2004, 2005).

* Konflikt je posledica/lastnost, ki se pojavi ob nasprotujocih si teZnjah/interesih, zaznavah, razumevanjih, nesoglasjih, napetostih ipd.
Mnogokrat je zaradi spleta okoli$¢in (objektivnih in subjektivnih vplivov) neizbeZen in zapleten, zato so poti za njegovo premagova-
nje (obvladovanje in razreSevanje) mnogovrstne in zato neopredeljene.

4 Kriza je posledica spleta razli¢nih (bolj ali manj zapletenih in medsebojno soodvisnih) dejavnikov, ki lahko povzrocijo neugodna, tez-
ko razresljiva, kompleksna, (lahko periodi¢no ali kako drugade) ponavljajoca ... zato problemati¢nega in konfliktna stanja. Primer: kri-
za v gospodarstvu nastopi takrat, ko se ugodne razmere za razvoj zaénejo hitro (= tezko obvladljivo) slabsati, prisotno je tudi pomanj-
kanje (mnogo)cesa.

°> Problem je pri tem del problematike, ista problematika pa lahko pokaze ogromno razlicnih problemov, pravi teorija sistemov, kajti
brez konteksta tudi v tem primeru ne gre: noben problem ne obstaja sam. Zato je znacilno za prehod od tradicionalnih metod na si-
stemske, da gre tudi za prehod od obravnave problema na obravnavo problematike, torej $ir§a obzorja (Mulej, idr. 2000).
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Vedno znova zaznavamo, da so mnoge vsakodnevne
poslovne (in Zivljenjske) situacije preZete s problemi,
konflikti in krizami, ki jih je treba, a ni mogoce obvladati
oz. razresiti brez tezav, saj pogosto niso enostavni. Zato je
pri njihovem “odkrivanju” treba vzpostaviti model proce-
snega problemskega razreSevanja. Vsi udeleZen(c)i so na
neki nacin vkljuceni v te problemsko razresevalne aktivno-
sti, ki morajo na podlagi sinergijskih ucinkov privesti do
skupnega cilja, kot je na primer kakovosten izdelek/stori-
tev, zadovoljstvo kupceyv, vedji trzni deleZ in podobno. Za-
vedati se moramo, da lahko (le) del taksnih problemov si-
cer obvladujemo in razresujemo z obicajnimi metodami in
instrumenti, oziroma vecinoma kar z uporabo “zdravega
cloveskega razuma”. Seveda so slednje aktivnosti omeje-
ne le na neko nizko stopnjo zapletenosti in obvladovanja
problemskega stanja. Pri tem pa se vedno znova srecuje-
mo z vse bolj obseZnimi in zapletenimi problemskimi si-
tuacijami, ki jih z nasimi znanimi metodami in modeli ni
mogoce (sorazmerno enostavno in brez ustreznih znanj)
obvladati.

Pomeni, da se ljudje razreSevanja (= obvladovanja)
problemov, konfliktov in kriz — nekih (tezko predvidljivih)
neugodnih dogajanj’ — lotevamo vsak po svoje. Eni pristo-
pajo k procesu razreSevanja s pesimisticnega, drugi pa z
optimisticnega staliS¢a. Pesimisti so pac taksni, da vidijo
znotraj raznolikih neugodnih dogajanjih nekaj neresljive-
ga, zato tezko obvladljivega, zmeraj neko nepremagljivo
oviro in predvsem nepotrebno delo. Tak$na miselnost je
posledica (poleg vrednot) pomanjkanja vednosti in zna-
nja o strukturi in o0 moznih »pripomockih« za razreseva-
nje nastalih (in zaznanih) neugodnih dogajanj. Drugi,
predvsem sposobne;jsi, pa se lotevajo procesa razreseva-
nja kot novih izzivov, ki jim dajejo dodatni naboj — ener-
gijo, ki jih vodi v kreativnost in v njeno prepotrebno ina-
¢ico — inovativnost.

Zaradi osrednjega pomena procesa razreSevanja ze
vseh omenjenih neugodnih dogajanj, ki npr. preZemajo
podjetnisko vsakodnevno dogajanje, se razumljivo takoj
pojavlja vprasanje, kaj zagotavlja vecjo verjetnost uspeha,
da bi lahko govorili o obetavnem ravnanju. Ali obstaja
kaksna univerzalno veljavna — “pravilno” uporabljiva —
metodika ali vsaj metodologija, ki vodi k skupnemu cilju?
Ocitno ne, kar nam nazorno kazejo praktiéni primeri pod-
jetnisko neuspelih procesov razresevanja raznih (bolj ali
manj vplivnih) neugodnih dogajanj. Vsak proces razrese-
vanja takSnih dogajanj, obravnavan pod razli¢nimi pred-
postavkami, je lahko kon¢no le proces poizkusa in zmote.
Pri takSnem procesu na primer niZji organizmi z razlicni-

mi eksperimenti mnogokrat ogrozajo celo lastno Zivljenje,
clovek pa se tega procesa loteva “bolj elegantno”, in sicer
s pomocjo modelov in ustreznih simulacij. Kako dobro
bomo izpeljali proces razreSevanja raznih neugodnih do-
gajanj, je odvisno od kakovosti izbranega izhodis¢nega
modela, ¢etudi njegovega nadaljnjega razvoja ne moremo
povsem predvideti, oziroma zanj ne moremo dajati nekih
splos$no in $e manj zanesljivo veljavnih nasvetov. Za dane
konstelacije lahko pogosto navedemo le okvirna navodila
za delovanje, ki vendarle znatno zviSajo verjetnost uspeha
razreSevanja stalno prisotnih problemov, konfliktov in
kriz.

2 Fenomen problem? kot izhodisce
nastanka neugodnih stanj

2.1 Kaj je pravzaprav problem in kakSne so
njegove razseznosti?

V nadaljevanju se bomo osredoto¢ili na fenomen prob-
lem, ki je lahko posledica drugih problemov oz. problema-
tik in tudi konfliktov in kriz, ki (zZal) mnogokrat privede-
jo celo do katastrof. Ob teh izhodiscih lahko sedaj posku-
Samo najti odgovor na vprasanje: »Kaj je pravzaprav
problem?«. Ce ne bi brali naprej, bi ugotovili, da je zado-
voljiva formulacija vse prej kot enostavna. Vsak lahko na-
vede / prikaze $tevilne probleme, na katere je Ze zadeval,
vsak jih je Ze zelo veliko (bolj ali manj uspe$no) razresil,
ampak na to, kaj pa je problemom skupnega (?), je (za
mnoge) Ze tezje odgovoriti. Ali so to: nerazreSene naloge,
tezave, ovire, nevarnosti, nejasne situacije, nerazreSena
vprasanja.

V mnogih vsakodnevnih poslovnih situacijah imamo
opraviti s problemi, ki jih je treba, a ni mogoce ne obvla-
dati ne razresiti brez tezav, saj pogosto niso enostavni. Za-
radi tega je pri njihovem “odkrivanju” treba vzpostaviti
model procesnega problemskega razresevanja. Vsi zapo-
sleni so na neki nacin vkljuceni v te aktivnosti za razrese-
vanje problemov’, ki morajo na podlagi sinergijskih ucin-
kov privesti do skupnega cilja, kot je na primer kakovo-
sten izdelek/storitev, zadovoljstvo kupceyv, vedji trzni delez
ipd. Zavedati se moramo, da lahko (le) del taksnih proble-
mov sicer razreSujemo z obicajnimi metodami in instru-
menti, oziroma ve¢inoma kar z uporabo “zdravega cloves-
kega razuma”. Seveda so slednje aktivnosti omejene le na
neko nizko stopnjo zapletenosti in obvladovanja prob-
lemskega stanja. Pri tem pa se vedno znova srecujemo z

*Veéplastno medsebojno povezane aktivnosti za razreSevanje problemov predstavljajo/tvorijo to, kar mi imenujemo podjetje (Gomez,
Probst, 1997). To ne pomeni, da problemi obstajajo samo v podjetjih, ampak da avtorji $tejejo razreSevanje problemov za podjem, pod-

vig, ki zahteva jasen proces, da bi uspel (Rosi, 2004).

" Neugodna dogajanja so posledica zapletenega ucinkovanja spleta (sistema) problemov, konfliktov, kriz in tudi katastrof.

$ Zaradi lazjega in bolj celovitega obravnavanja ze ugotovljenih neugodnih dogajanj (= problemov oz. problematik, konfliktov in kriz),
bomo le-te zaobjeli v skupnem (v vseh prezemajocem se) pojmu problem.

’ Ve¢plastno medsebojno povezane aktivnosti za razre§evanje problemov predstavljajo/tvorijo to, kar mi imenujemo podjetje (Gomez,
Probst, 1997). To ne pomeni, da problemi obstajajo samo v podjetjih, ampak da avtorji $tejejo razreSevanje problemov za podjem, pod-

vig, ki zahteva jasen proces, da bi uspel.
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vse bolj obseZnimi in zapletenimi problemskimi situacija-
mi, ki jih z nasimi znanimi metodami in modeli ni mogoce
(sorazmerno enostavno in brez ustreznih znanj) obvlada-
ti.

Za bolj poglobljeno raziskovanje je primerna defini-
cija problema Sruka (Sruk, 1980; Kajzer, 1983), ki oprede-
ljuje: “Probleme poraja ozavescena cloveska dejavnost,
praksa. So gibala ustvarjalnih prizadevanj na vseh podroc-
jih druzbenega Zivijenja ter druZbene zavesti (znanstveni,
filozofski, umetnostni, pravni, poslovni, moralni, politicni
in drugi problemi). Pomemben je nacin oblikovanja, arti-
kuliranja problemov; od logicno, adekvatno, smiselno za-
stavljenega vprasanja do pravilnega, ustreznega odgovora
ni dalec; razlicna izhodisca pri oblikovanju oziroma za-
stavljanju problemov pogojujejo tudi razlicnost odgovo-
rov.”

Kajzer (1983, 2002) opozarja, da tudi ta definicija ne
daje dovolj celovitega odgovora na vprasanje, zakaj in
kdaj imamo neki pojav za problem. Utemeljeno bi lahko
govorili o problemu le tedaj, kadar kaze neko stanje ali
dogajanje vsaj te znacilnosti:

1. pomembno vpliva na €loveka in njegov polozaj,

2. odstopa od Zelenega (cilja) in

3. ne obstaja vnaprej znana pot iz zagate, kajti (raz)resi-
tev je treba Sele najti.

Ce upostevamo vse tri navedene znacilnosti, najpo-
membnejSe vprasanje nikakor ne more biti, (3) kako
(raz)resiti problem (angl. know how), kakor bi bilo mogo-
¢e sklepati iz pogoste prakse in ukoreninjenega mnenja.
Pred (raz)resevanjem problema je nujno treba odgovoriti
na pomembnej§i in vplivnej$i vprasanji, (1) ali imamo
sploh opraviti s problemom (angl. know why) in (2) kaj
Zelimo doseci z (raz)resitvijo problema (angl. know what).
Razre$evanje problema je torej Sele tretja faza v obravna-
vani hierarhiji zaporedja in je tako nujno manj vplivno od
ostalih dveh.

Glede na navedene tri razseZnosti lahko problemski
prostor geometrijsko prikazemo, kot kaze slika 1. Pomeni,
da bo obravnavani pojav resni¢no (= realno, stvarno)
problem $ele tedaj, ko bo hkrati (1) dovolj pomemben, (2)
v stanju, ki ni zdruZljivo s ciljem, in (3) po Ze uhojenih (us-
taljenih) poteh nerazresljiv. Problemski prostor lahko to-
rej razdelimo na dva znacilna podprostora, in sicer na:

B podprostor pravih, resnicnih problemov, ki jih bo tre-
ba odkriti, razreSevati in tudi razresiti, in

B podprostor navideznih problemov, ki niso problemi in
jih je zato nesmiselno “odkrivati” in “(raz)resevati”.

Tudi Trstenjak (1981) upraviceno trdi, “da je (Se) po-
membnejse odpiranje ali postavljanje problemov, medtem
ko je njihovo razreSevanje pogosto Ze manj pomembno in
manj kreativno.”

/

RESNICNI
PROBLEMI

AO

NAVIDEZNI PROBLEMI

~— T 7PAP

Legenda:
P — pomembnost pojava
O —odstopanje od cilja
N - nedolo¢enost poti

A P —nezadostna pomembnost pojava
A O —sprejemljivo odstopanje od cilja
A N - zadovolijive mo nosti (raz)reSevania

Slika 1: Problemski prostor in njegove razseZnosti (prim. Kajzer, 1983, 2002; Rosi, 2004)

Skratka, po neki splosni definiciji je problem vprasa-
nje, dvom, sporno vprasanje (teoreticno ali prakticno)
znanstvena naloga, teZka naloga; teZava, skrb; ki jo je tre-
ba razresiti. To razreSevanje problemov in z njimi poveza-
nih problemskih situacij pa zahteva celovitejSe poznava-
nje:

vrste problemov glede na njihove pojavne oblike;
lastnosti ljudi, ki se bodo z razreSevanjem ukvarjali;

razre$evalnih postopkov;

nacinov, kako se lotevati razreSevanja v zapleteni
podjetniski praksi.
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2.2 Vrste problemov

Poleg Ze omenjenih dveh osnovnih »zaznavnih« delitev
problemov na navidezne in resni¢ne obstajajo Se nasled-
nje vrste problemov (Bugdahl, 1991):

B Analiticni problemi: Zajeti sestavne dele in njihovo
strukturo v celotnem kontekstu ali sistemu (npr. ke-
micna analiza, analiza strukture ipd.).

B Konstelacijski problemi: Razvrstiti posamezne dele
v sistem (npr. periodni sistem, organigram ipd.).

B Iskalni problemi: Iskati manjkajoce sestavne dele si-
stema (npr. povzrocitelja Skode).

B Funkcijski problemi: Kaj naj bi/mora narediti sestav-
ni del sistema (npr. stroj, proizvod, storitev ipd.)?

B Selekcijski problemi: Kateri posamezni del ali sistem
je najboljsi (najvzdrZljivejsi, najcenejsi, najucinkovi-
tejsi, najlepsi ipd.) med podobnimi? Itd.

Ena od moznih delitev problemov je glede na njihovo
spoznavnost,in to na spoznavne/vidne in nespoznavne/ne-
vidne. Razlikujemo pa jih lahko tudi po tem, kako so

strukturirani,namre¢ dobro ali slabo, in zato nejasni (pro-
simo, glejte tabelo 1).

To razlikovanje nam nakazuje razresitvene poti, ki za-
gotavljajo uspeh. Dobro strukturirani problemi so namre¢
razresljivi tradicionalno in najbolje diskurzivno. Diskur-
zivno misljenje se opira na razumsko, logicno razclenjeva-
nje problemov, ki pa mora biti urejeno/temeljito.

Struktura problema pomeni medsebojno povezavo
dejavnikov v okviru problema (Rozman, Kovaé, Koletnik,
1993). Pri dobro skonstruiranih problemih so povezave
med dejavniki znane, merilo razresitve je jasno, informa-
cije so znane. Proces odlocitve je znan in pogosto preizku-
Sen. Ko je problem ugotovljen, je razresitev bolj ali manj
znana. Zato razli¢nih razreSitev niti ne i$¢emo veliko, ali
pa sploh ne. Sledimo procesu odlocanja, ki se kaze v obli-
ki postopka, pravila ali politike".

Slabo strukturirani problemi pomenijo, da se razli¢ni
dejavniki na razli¢ne nacine prepletajo med seboj. Merila
razreSevanja je tezko opredeliti, enakih problemov ne
poznamo, proces odlocanja $e ni preizkusen, informacije

Tabela 1: Primeri dobro in slabo strukturiranih problemov (povzeto po Bugdahlu, 1991; Rosi, 2004)

DOBRO STRUKTURIRANI

SLABO STRUKTURIRANI

ELEMENTI PROBLEMA

Popolnoma znani

Niso znani vsi elementi

ODNOS MED POSAMEZNIMI | V skladu z zakonom

Komaj prepoznaven ali ni

SETAVNIMI ELEMENTI prepoznaven
PROBLEMA
STEVILO RAZRESITEV Samo ena pravilna razreSitev Mo nih je vec alternativnih
razresitev
OPTIMIRANIE Razresitev je optimalna Samo relativno boljsa razresitev
med najdenimi
- Izracun stopnje - Razvoj novega postopka za
PRIMERI izkoristka motorja, premaz/oblogo,

- Ugotavljanje statike
neke stavbe.

- Osnutek ve¢namenske hale.

so pomanjkljive, kot npr. integracije podjetij, izbira inve-
sticije, izbira novega vodje ipd. (Rosi, 2004)

2.3 Vrste razreSevalcev problemov

Velja splosno pravilo: najmanj toliko, koliko obstaja
razlicnih vrst misljenj za razreSevanje problemov, je razre-
Sevalcev problemov. Ti pa se lotevajo procesa obvladova-
nja oz. razreSevanja problemskih situacij na razli¢ne, njim
svojstvene nacine.

Ko smo iskali lastnosti in na podlagi njih skusali raz-
vrstiti razreSevalce problemov, smo ugotovili, da jih je ve-
liko razliénih. Zato ni mogoce in ne preprosto predstaviti

1 Pri tem moramo locevati (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993):

vseh, tako objektivnih kot subjektivnih izhodis¢, s kateri-
mi se lotevajo procesa medsebojno prepletenih, poveza-
nih, dinamicnih in mnogokrat tudi soodvisnih vplivnih de-
javnikov procesa razreSevalnih aktivnosti. Te lastnosti lah-
ko pripiSemo njihovemu stilu procesa razreSevanja prob-
lemov, kot so:

- naucene - prirojene

- naklju¢ne - stalno pripravljene
- rutinerske - inovativne

- toge - prilagodljive

- amaterske - profesionalne

- kratkovidne - vizionarske

- optimisti¢ne - pesimisti¢ne

- po sili - po volji

- postopek je zaporedje korakov, dolocenih in predpisanih za razreSevanje problemov;
- pravilo ne doloca postopka, marve¢ pove, kaj mora menedzer ali kdo drug narediti;
- politika pa v nasprotju s pravilom in postopkom usmerja delovanje le okvirno.
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- neurejene - sistematicne
- enodimenzionalne - veCdimenzionalne
- povrsne - celovite
- pasivne - aktivne
- nezainteresirane - zainteresirane itd.

Za naSe nadaljnje obravnavanje pa bomo poenostav-
ljeno (grobo) opisali le tri karakteristicne vrste razrese-
valcev poslovnih/podjetniskih problemov: menedZerje,
podjetnike in kreativce, ki pri problemsko razreSevalnem
procesu na razline nacine uporabljajo dve sposobno-
sti/zmoznosti — kriticno razsodnost in ustvarjalno fantazi-
jo. (Slika 2)

KRITICNA RAZSODNOST

USTVARJALNA FANTAZIJTA

PODJETNIK
MENED ER 4 > KREATIVEC

< > < >

Slika 2: Vrste razresevalcev problemov (prirejeno po
Bugdahlu, 1991)

Podjetnik ima najvecje moznosti za uspeh. Ob preve-
liki vnemi za razreSevanje problemov pa ne smemo poza-
biti, da obstajajo tudi druge naloge, ki jih razreSevalci
problemov morajo opravljati, kot na primer: sposobnost
kombiniranja in koordiniranja ter znanje.

Sposobnosti in znanje — tako osnovno/temeljno — ka-
kor tudi specialno/strokovno — niso togo/trdno povezani,
ampak so ¢asovno odvisni (Bugdahl, 1991; Rosi, 2004).
Osnovno/temeljno znanje skozi neko c¢asovno obdobje
upada, medtem ko sposobnosti za razreSevanje proble-
mov in koordiniranje narascajo, cetudi ne vedno in ne v
neskon¢nost.

To je zelo zanimivo in predvsem dobro vedeti, ¢e Ze-
limo vzpostaviti dovolj celovit in kakovosten (= ucinkovit
in uspesen) proces vodenja nekega OPS. Pri tem Zelimo
poudariti velik pomen ucinkov sinergijskih povezav (so-
delovanja) razliénih znanj med menedZerji in strokovnja-
ki / specialisti, kajti predvsem na takSen nacin so nam Ze-
leni rezultati bolj) realno dosegljivi.

2.4 Razmisljanje in odlo€anje v procesu
razreSevanja problemov

Pri vsakdanjem delu v praksi in teoriji zadevamo na prob-
leme in procese njihovega razresevanja. TeZave nastopijo
takrat, ko smo problem zaznali in ga Zelimo identificirati.
Ob tem se vedno znova poraja dvom (Kajzer, 1983), ali
imamo opraviti z resnicnimi ali s samo navideznimi prob-
lemi. Ugotavljamo, da resni¢ni problem, kakor to velja
tudi za vse druzbene pojave, dolo¢ajo dogajanja v objek-
tivni stvarnosti, v veliki meri pa tudi subjektivna izhodis-
ca.

Razlikovati pa moramo med problemi in simptomi,
kar je Se posebno tezavno pri pojavljanju simptomov
globlje lezecih problemov'. Simptom je le majhen, povr-
Sinsko viden in zaznaven del (npr.: vrh ledene gore, plava-
joce v morju), ki kaze ali napoveduje (le ljudem, ki so spo-
sobni to prepoznati in ustrezno klasificirati) neki globlji
(= po navadi resnejsi in kompleksnejsi) problem. Torej
moramo najprej usposobiti razreSevalce problemov, da
bodo sposobni prepoznati vidni del problemoyv, tj. simpto-
me, in na podlagi njih pravocasno in pravilno reagirati/de-
lovati (= lotiti se razreSevanja / obvladovanja teh prob-
lemskih stanj).

Danasnja druzba in mi z njo smo podvrzeni nenehnim
spremembam. Te nam narekujejo tako spremembo raz-
misljanj (znotraj njih razliénih misljen;”) kot tudi spre-
membo reakcij na odmike od Ze predhodno utecenih, nor-
malnih stanj. Te spremembe so lahko v glavnem majhne in
pocasne (neznatne, normalne, pogosto celo potrebne itd.)
ali velike in hitre (veliki uspehi, prodorna izbolj$anja ali pa
krize in katastrofe), lahko pa se pojavljajo tudi kombina-
cije njihovih lastnosti, ki jih delajo kompleksnejSe in ne-
varnej$e. Mnogokrat pa ugotavljamo, da prav te majhne
spremembe na primarni strani pojavljanja problemov
povzrocajo na drugi, tj. sekundarni strani velike, mnogo-
krat tezko obvladljive in zato nezelene posledice, imeno-
vane »stranski« u¢inki (morda po krivici). Velik del prob-
lemov nase druzbe lezi prav v obmocju pocasnih spre-
memb. Ti problemi so komaj zaznavni in se ne pojavljajo
v enaki obliki kot pri prodoru, krizi ali katastrofi. To pa
pomeni, da je treba te probleme pravocasno in pravilno
odkriti in identificirati, da ne bi zaradi izhodi$¢nih napak
delili usode »kuhane Zabe"«.

" Nazoren je prikaz (Gomez, Probst 1997) iz zdravniske prakse: pride v ordinacijo pacient s precej povisano telesno temperaturo 40°
C. Zdravnik mu predpise zdravilo za zniZevanje temperature, saj je sploh ne obravnava kot problem. Lahko pa je ta povisana telesna
temperatura simptom globlje leZzeCega problema, npr. vnetja kaks$nega notranjega organa, in zato zahteva poglobljeno analizo, v naSem
primeru zdravljenje.

2 Strokovnjaki s podro¢ja psihologije (Musek, Pe¢jak 1988) ugotavljajo, da je misljenje usmerjen proces za odkrivanje novih odnosov
med izku$njami. Pojavi se, kadar naleti posameznik na problem — na znano ali s predstavami ali simboli prikazano situacijo, ki jo sku-
Sa dojeti v novih zvezah. V tem se misljenje razlikuje od ucenja. Dalje opozarjajo, da je miSljenje vec kot reakcija na situacijo — je ak-
cija, ki spreminja situacijo bodisi dejansko ali na simbolni, hipoteti¢ni ravni. Zgolj problem ne more sproZiti razmisljanja. Mnogo ljudi
naleti v svoji vsakdanjosti na probleme, a jih sploh ne skusajo razresiti. Posameznik mora biti za to razre$evanje dovolj motiviran. Ve¢
o tem, prosimo, glejte v Rosi, 2004.

¥ Handy (Handy, 1991) ponazori izhodi$¢ne napake s primerom starega znanstvenega preizkusa Zabje reakcije v segrevani in vreli vodi.
Tako zivalsko odzivanje, zlasti na velike spremembe avtor pripisuje tudi ljudem. Lahko bi kot resni¢en primer uporabili ¢lovesko od-
zivanje na spreminjanje temperature atmosfere pri izgorevanju fosilnih goriv. Majhnih temperaturnih porastov sploh ne zaznamo, $e-
le ko narasla temperatura povzroci katastrofe, npr. klimatske spremembe, nastopi nasa velika reakcija.
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Ob vsem tem pripisujemo velik pomen racionalnosti
odlocanja, kar pomeni, da ima tisti, ki odloca, na voljo vse
informacije, znanja in vednosti za ugotavljanje problem-
skih in prednostih stanj, da pozna merila odlocanja in da
pozna tudi vse razresitve, da jih lahko oceni in predvidi vse
njihove posledice. V praksi pa so taksni primeri redki, zato
govorimo o »omejeni racionalnosti« (= pomanjkanju vpo-
gleda) v odlocanju, ki pa nam pogosto ne daje najboljsih
razreSitev. Velikokrat se zato moramo zadovoljiti z dovolj
dobrimi razresitvami.

Kot je znano, za razreSevanje problemov in z njim po-
vezanim odlo¢anjem pogosto nimamo na voljo dovolj us-
treznih (= pravih) informacij. To pa je izredno pomem-
bno, saj je namen informacij (Rozman, Kovac, Koletnik,
1993) prav v zmanjSevanju tveganja, ki je vklju¢eno v vsa-
ko odlocanje, saj odlo¢amo o prihodnosti. Ni tezko pripra-
viti veliko podatkov; tezko, skoraj nemogoce pa je pravo-
¢asno pripraviti ustrezne informacije tistim, ki sprejemajo
odlocitve. Po drugi strani pa ¢akanje na informacije para-
lizira odlocanje in z njim povezano razreSevanje proble-
mov. Kvaliteta informacij vpliva na stopnjo tveganja, zato
odlocitve delimo na odlocitve v gotovosti, odlocitve v tve-
ganju in odlocitve v negotovosti.

Skratka, poznavanje in razumevanje vsega navedene-
ga klju¢no vpliva na proces razreSevanja problemov, saj bi
spregled teh ugotovitev lahko povzrocil napacne (postop-
ke) razresitve za napacno ugotovljene probleme.

2.5 Kako se lotevajo razreSevanja prob-
lemov v organizacijskih in poslovnih
sistemih?

2.5.1 Razlicne vrste zapletenosti problemov

Pri proucevanju organizacij in ljudi kot organizacijskih in
poslovnih sistemov (v nadaljevanju: OPS) ugotovimo, da
v njih vsakodnevno razre$ujemo (obvladujemo) bolj ali
manj zapletene probleme, in to na zelo razlicne nacine. Ti

so odvisni od Stevilnih vplivnih dejavnikov, npr. od ljudi —
razreSevalcev problemov, raznih drugih virov (= resur-
sov), vrste problemov, obdobja njihovega pojavljanja, na-
dalje Casa, ki ga imamo za razreSitev na razpolago, ureje-
nosti OPS, organizacijske kulture itd. In zakaj to pocne-
mo? Odgovor je zelo preprost: ker to Zelimo / ker to radi
pocnemo (je za nas izziv) in ker moramolje treba/je po-
trebno (je za nas nuja). Uspeh, dosezen z razreSevanjem
problemov, nas namre¢ $e zlasti osrecuje in dodatno mo-
tivira.

Za nazornej$o predstavo o tem, kako so OPS poveza-
ni z razreSevanjem problemov, je zelo primerna definicija
Gomeza in Probsta (Gomez, Probst, 1997), ki se glasi:
»Vecplastno medsebojno povezane aktivnosti za razrese-
vanje problemov so znacilne za to, kar mi imenujemo pod-
jetje«. Vsakdanjik vodilnih ljudi v podjetju tako zaznamu-
jejo stalne posledice razreSevanja enostavnih in komplek-
snih (poslovnih) tezav. Vsi zaposleni so na neki nacin
vkljuceni v aktivnosti za razreSevanje problemov, ki jih
morajo privesti do skupnega cilja, kot je npr. kvaliteten iz-
delek/storitev, zadovoljstvo kupcev, osvajanje novega trga
in podobno. V ta namen uporabljajo razli¢ne metode'" ob-
vladovanja teh problemov.

Zaradi osrednjega (= temeljnega) pomena procesa
razreSevanja problema za podjetnisko dogajanje se, ra-
zumljivo, takoj pojavlja vprasanje o uspesnost zagotavlja-
jocem, tj. obetavnem ravnanju. Ali obstaja kaks$na univer-
zalno veljavna — pravilno uporabljena — metodologija, ki
vedno vodi k skupnemu cilju? O¢itno ne (/), kar nam na-
zorno kazejo prakti¢ni primeri Stevilnih podjetnisko neus-
pelih procesov razreSevanja problemov. Vsak tak proces,
obravnavan pod razli¢nimi predpostavkami, je lahko
kon¢no tudi proces zmotnega poizkusa. Kako dobro ga
bomo izpeljali, je odvisno od kakovosti izbranega, izho-
dis¢nega modela, katerega nadaljnjega razvoja pa ne mo-
remo povsem predvideti oziroma zanj ne moremo dajati
nekih splo$no veljavnih nasvetov. Za nekatere konstelaci-
je lahko le podamo navodila delovanja, ki znatno zviSajo
verjetnost uspeha problemskega razresevanja. To si lahko
ilustriramo s pomocjo primerov podjetniskih povezav.

Tabela 2: Razvrstitev problemov znotraj procesa podjetniske problematike

PODJETNISKA PROBLEMATIKA | ENOSTAVNI KOMPLICIRANI | KOMPLEKSNI
PROBLEM PROBLEM PROBLEM

1 Organizacija logistike X

2 Novi ivljenjski slogi X

3 Obravnava elja strank X

4 Okoljska problematika X

5 Izdelava letnega prora¢una X

6 Akcija planiranja sodelavcev | X

7 Svetovna tr iS¢a X

“Metode (Mulej, 1994) oznacujejo nadin razmisljanja, raziskovanja stvarnosti, ki pomaga dose¢i ¢im resni¢nej$e spoznanje. V najsir-

Sem smislu pojma zajema tri bistvene sestavine:

(1.) splosni prijem (ali pristop), (2.) postopek dela, (3.) raziskovalne tehnike.
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Vodstvo OPS in vsi ostali zaposleni (= razresevalci
problemov) se soocajo z obilico spremenljivih — razli¢nih
problemov in iz njih izhajajocih problemskih stanj, kot
nam to poenostavljeno prikazuje tabela 2.

1z tabele 2 povzamemo naslednjo delitev problemoyv,
ki so pomembni deli celostne obravnave podjetniske
problematike (prim.: Gomez, Probst, 1997; Rosi, 2004):

1. Enostavni problemi — oznacuje jih malo stevilo vpliv-
nih velic¢in, ki poleg tega kaZejo Se neznatno medseboj-
no povezavo. V to kategorijo spadajo iz tabele 2 akcij-
sko planiranje sodelavcev in rutinsko obravnavanje
Zelja strank.’T1 problemi se dajo obvladati brez meto-
di¢ne pomodi, in sicer na podlagi izkuSenj, razpoloZlji-
vih znanj in pridobljene rutine. Tovrstni problemi za-
jemajo vecji del podjetniskih dogajanj in so vse tiste
nastete tezave, ki jih zaposleni skoraj nevede prema-
gujejo vsakodnevno.

2. Kompliciranilpo sestavinah zapleteni problemi — pri
njih se pojavi nesteto razlicnih vplivnih velicin, ki so
poleg tega Se mocno medsebojno povezane. Zanje je Se
znacilna casovna strukturna stabilnost, kar pomeni, da
je ustrezna dinamika neznatna. Primeri tovrstnih
problemov so npr. iz tabele 2 izdelava letnega prora-
Cuna in organizacija logistike. Kljub temu da je prora-
cunski postopek vsako leto enak, je potrebnih za do-
kon¢no uskladitev mnogo operacij in ogromno $tevi-
lo ur dela sodelavcev. Pri organizaciji npr. logistike tr-
govine na drobno moramo zadostiti klju¢nim kriteri-
jem, kot so pravocasna dostava blaga, v pravilni koli-
¢ini in kakovosti in na pravilno prodajno mesto. Tudi
tukaj gre za nalogo racionalizirati poslovanje, ki je
resljiva z zadostnim analiticnim razumevanjem. Za
tovrstne probleme je na razpolago nesteto metod za
razreSevanje problemov, ki kon¢no navadno vsebuje-
jo racionaliziranje doloc¢enih okvirnih pogojev razre-
Sevanja.

3. Kompleksni problemi — razlikujejo se od komplicira-
nih v tem, da oznacujejo problemsko situacijo pojavi
mnogih razlicnih, mocno povezanih vplivnih velicin,
katerih interakcija pa se Se dodatno stalno spreminja.
Glavna znacilnost kompleksnih problemov je torej
dinamika, »lastno Zivijenje«, pojavljanje vedno novih
vzorcev in njihovih medsebojnih odnosov. Primeri za
kompleksne probleme iz tabele 2 so okoljska proble-
matika, svetovna trZis¢a in novi Zivljenjski slogi. Odpi-
ranje novih svetovnih trzis¢ pomeni, da npr. nenado-
ma vstopajo na nam pripadajoce »podedovano trzis-
¢e« novi konkurenti, razni substitucijski proizvodi, ki
omajajo naso trzno pozicijo (npr. generiki pri farma-
cevtskih proizvodih), ali celo ukinejo na$§ dotedanji
monopolni poloZaj in s tem povzrocijo dramati¢en
padec cen danih izdelkov. TrZzne razmere se pogosto
bliskovito spreminjajo in s tem povzrocajo izginjanje
obicajnih struktur. Tovrstni problemi zahtevajo bistve-
no novo misljenje in ravnanje, to je npr. omreZno raz-

misljanje, ki je mocan preobrat vstran od enostavnih

in kompliciranih h kompleksnim problemom.

V povezavi s kompleksnimi problemi moramo opozo-
riti, da je danes klju¢ni problem prepoznavanje in obvla-
dovanje zapletenosti, ki je posledica dveh osnovnih vidi-
kov (Mulej, 2000):

Bz vidika lastnosti posamicnih pojavov, lastnosti sesta-
vin, podrobnosti, ki so vazne; s tem vidikom zaplete-
nosti, ki mu reemo s tujko kompliciranost, s katero
se ukvarjajo specialisti — praktiki in raziskovalci — za
posamicne poklice; ukvarjajo se s pomembnimi po-
drobnostmi, a ne da bi jih povezovali 7 drugimi;

B 7 vidika lastnosti, ki jih posamicni pojavi nimajo, am-
pak nastanejo zaradi njihovega medsebojnega pove-
zovanja, soodvisnosti, vpliva; s tem vidikom zaplete-
nosti, ki mu re¢emo s tujko kompleksnost, se zal veli-
ka vecina specialistov ne ukvarja; zato ostaja spregle-
dan velik in bistven del dejansko obstojecih lastnosti.
To je nevaren spregled in teorija sistemov je nastala,
da bi ga odpravili.

Na slednjih ugotovitvah zapletenosti (= kompleksno-
sti) je smo razvili v okviru mehkosistemskih teorij meto-
dologijo dialekticno-omreznega razmisljanja® (v nadalje-
vanju: DOMR). Vendar o njej tu ne bomo razpravljali —
glejte ¢lanek (Rosi, Mulej, 2005).

Procesa razresevanja problemov si po DOMR ne mo-
remo in ne smemo predstavljati kot strogo sekvencional-
ni (= zaporedni), ampak kot iterativni (= ponavljalni) pro-
ces. RazreSevalni proces za¢nemo pri identifikaciji proble-
ma(tike), stopamo korakoma naprej k dolo¢anju povezav
— soodvisnosti, nadaljujemo z izdelavo vodstvenih/uprav-
ljalnih ukrepov (= moznosti), presojanjem moznih razre-
Sitev problema(tike) in na koncu predlagamo uporabo
problemske razresitve. Ce ugotovimo, da npr. identifikaci-
ja problema(tike) ni bila zadostna (= dovolj celovita), se
zopet vrnemo v izhodis¢ni korak. Od tam pa imamo dokaj
odprte moznosti, saj ni vedno nujno, da ponovno preizku-
simo vse korake zaporedoma, ampak lahko izbiramo (na-
prej in nazaj v krogotoku) za dano problemsko situacijo
le najprimernejse.

Zaradi vsega tega kratko in malo procesa vedno no-
vega nastajanja problemov, konfliktov, kriz in katastrof ne
moremo prepreciti, pa naj uporabljamo $e tako izpopol-
njene, kakovostne in celovite metodoloske pripomocke,
orodja, prijeme... Lahko pa z njihovim poznavanjem, us-
tvarjalno in celovito, tj. pravilno uporabo nastajanje prob-
lemov lazje in zato (dovolj) pravodasno identificiramo,
jim zato pravilneje prilagodimo razreSevalne aktivnosti,
sestavo razreSevalnih timov in postavimo realnejSe cilje
razreSitev. Skratka, sposobni smo jih bolj celostno obvla-
dovati Ze neposredno v pojavnih izhodi$¢ih, kar nam v ka-
snejSih aktivnostih zagotavlja vecji nadzor v celotnem Ziv-
ljenjskem ciklusu njihovega zapletenega ucinkovanja,
taksnega, kot ga npr. srecujemo v organizacijskih in po-
slovnih procesih.

" DOMR predstavlja (za zdaj potencialno) inovacijo (= koristno novost) na podro¢ju variant teorije sistemov, saj na nov nacin zdru-
Zuje vse tiste (enkratne) uporabne znacilnosti, ki jih nima nobena od nam znanih metodologij za razreSevanje problemov in konflik-

tov, a jih tako v teoriji kot tudi v praksi stalno potrebujemo.
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3  Sklepne ugotovitve

V razli¢nih obdobyjih se je izkristaliziralo mnogo razli¢nih
metod za razreSevanje sistemskih (= iz zapletenosti celote
izhajajocih, ne le delnih) problemov (= /neugodnega/ sple-
ta /= sistema/ problemov oz. problematik, konfliktov in
kriz). Razlike med njimi se pojavljajo predvsem zaradi
konkretizacije oziroma njihove vecje ali manjSe uporab-
nosti pri razreSevanju raznih skupin sistemskih proble-
mov. Vemo pa, da mnoge razlicne obravnave izhajajo iz
(zelo) podobnih temeljnih postavk, ki izkoris¢ajo (zelo)
podobne modele in se medsebojno dopolnjujejo.

Z razvojem znanosti in tehnologije (zlasti v drugi po-
lovici 20. stoletja) nekatera podjetja in druge organizacije
kot OPS* z vidika zapletenosti postajajo vse tezje obvla-
dljivi, kar pomeni, da se neustavljivo veca Stevilo njihovih
sestavnih in okoljskih delov — sistemskih komponent in
okolij — in njihovih moznih in razli¢nih medsebojnih po-
vezav. Zato smo prisiljeni (Zeleli ali ne) nase raziskovanje
in razumevanje usmeriti prav v ta kompleksni pojav z na-
menom dodobra prepoznati bistvena razmerja med bis-
tvenimi sistemskimi komponentami, ki se pojavljajo zno-
traj in zunaj tako obravnavanega OPS, in razviti novo me-
todologijo, da bi jih laZje obvladovali - DOMR.

Danes se v podjetniSkem turbulentnem okolju vods-
tvo OPS in vsi drugi zaposleni oz. udelezeni (potencialni
problemski razreSevalci) soocajo z obilico razli¢nih in
spremenljivih problemskih situacij. Zaradi tega je treba v
OPS vzpostaviti uc¢inkovite procese problemskega razre-
Sevanja, s katerimi pa je Zal povezano (hote ali nehote)
delanje miselnih napak (Rosi, 2004). Velika verjetnost po-
java napak pa dokaj zanesljivo privede do krize (ali celo
katastrofe) OPS in njegovega pospeSenega propada.
Prakti¢ne izku$nje in rezultati razli¢nih raziskav nam ka-
zejo, da vse sedanje velike krize temeljijo na tem, da sko-
raj vsi, Se tako ambiciozni in usposobljeni udelezenci niso
dovolj dobro, to je celovito — skladno z zakonom potreb-
ne in zadostne celovitosti, prepoznali in zato niso dovolj
uspesno upostevali sistemskega znacaja konkretnega po-
drocja delovanja in verjetnosti pojavljanja nekih, tudi si-
stemskih napak. Slednje so pogosto posledica pomanjklji-
vega poznavanja sistemskega razmisljanja"” in z njim po-
vezanega nacina ravnanja. Dinamika opazovanega pojava
kot sistema nas je privedla do spoznanj, da se lahko prav
z zadosti sistemske prakse in ucenja o podjetniski proble-
matiki in delovanju pravilneje, tj. celoviteje odlo¢amo in
tako povzro¢amo bistveno manj napak.

Za ucinkovitejse in uspesnejse vodenje OPS obstaja v
danasnjem sodobnem casu veliko teoreti¢nih in praktic-
nih nasvetov, tehnik, metod ipd. Brez poznavanja in upo-

rabe vede sistemsko razmisljanje ne bi bili sposobni inte-
grirati teorije in prakse v tako imenovani nepretrgan med-
sebojno soodvisen dinamicni proces. Prav taksni (vsakda-
nji) procesi pa povzrocajo kompleksne problemske situa-
cije, ki jih z enostavnimi, v mnogih primerih Ze preZziveti-
mi metodami ni mogoce razresevati.

Sodobno zapletenost (= kompleksnost) bomo lahko
zato bolj celovito obvladovali in razreSevali s pomocjo
poznavanja in uporabe mehkosistemske teorije dialekticno
omreZnega razmisljanja kot metodologije celostnega raz-
resevanja problemov.

4 Uporabljeni viri in literatura

Birkenbihl, V. E. (1994). Trening uspesnosti, Ustvarjajte si svojo
resnicnost sami, Slovenska izdaja, SLEDI, Zalec.

Bugdahl, V. (1991). Kreatives Problemlosen, Vogel Buchverlag,
Wiirzburg.

Duh, M., Kajzer, S. (2002). Razvojni modeli podjetja in manage-
menta, MER Evrocenter, Zalozba MER v Mariboru.

Ecimovi¢, T., Mulej, M., Mayur, R. (2002). Systems Thinking and
Climate Change System (Against a Big »Tragedy of the
Commons« of All of Us), SEM Institute for Climate Chan-
ge, Korte.

Gomez, P, Probst, G. (1987). Die Orientirung (Nr. 89) — Vernetz-
tes Denken im Management, Schweizerische Volksbank,
Bern.

Gomez, P, Probst, G. (1997). Die Praxis des ganzheitlichen Prob-
lemlosens, 2. iberarb. Aufl., Verlag Paul Haupt, Bern-Stutt-
gart-Wien.

Handy, C. (1991). Age of Unreason, Harvard Business School
Press, 2. edition, London.

Kajzer, S. (1983). Resni¢ni in navidezni problemi, Nase gospo-
darstvo,29(2).

Mulej, M. in soavtorji (2000). Dialekticna in druge mehkosistem-
ske teorije, Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fa-
kulteta, Maribor.

Ossimitz, G. (1999). Einfiihrung und Kommentar zum Lehrplan-
kapitel “Untersuchung vernetzter Systeme”, Universitit Kla-
genfurt, Institut fiir Mathematik, Klagenfurt.

Rosi, B. (2004). Prenova omreZznega razmisljanja z aplikacijo na
procesih v Zelezniski dejavnosti, Doktorska disertacija, Uni-
verza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta, Mari-
bor.

Rosi, B., Mulej, M. (2005). Z ve¢ dialektiéno-omreznega razmis-
ljanja lahko postane slovenski ZelezniSki prometni sistem
evropsko konkurenénejsi, Organizacija, 38(4),169-175.

Rozman, R. (1993). Management, Gospodarski vestnik, Ljublja-
na.

Bojan Rosi, MBA, univ. dipl. org., je doktoriral leta 2004 na
UM Ekonomsko-poslovni fakulteti v Mariboru s podrocja po-

'V EU spada med mala in srednja podjetja skoraj 99 %, zaposlujejo pa 52 % vseh zaposlenih. Preostalih 1 % podjetij zaposluje 48 %.
Znacilnost obeh skupin OPS je ocitno zelo razliéna: manjSe OPS ne morejo imeti vseh poslovnih funkcij niti veliko vpliva na drzavne
organe in trzne razmer, ukvarjajo pa se z manj ali ni¢ tveganih raziskovalnih in razvojnih dejavnosti itd. Pri tem statistike kaZejo, da
delovna mesta v Evropi v glavnem ustanavljajo najmanjsa podjetja in je v vseh drzavah clanicah vsaj 23 % delovne sile zaposlene v mi-
kro podjetjih; zato imajo dosti ukrepov za pospesevanje nastajanja novih podjetij in jih posvecajo Se prav posebej posebnim ciljnim
skupinam, kot so mladi podjetniki, podjetnice ter potencialni podjetniki iz etni¢nih manjsin (Hazl, 2002).

"7 Obstaja tudi moznost, da ljudje neformalno razmisljajo na sistemski nacin, a praksa kaze, da to zmorejo zgolj uspesni, saj brez po-
trebne in zadostne celovitosti razmisljanja, odlo¢anja in delovanja ne bi bili uspe$ni (E¢imovi¢ idr., 2002).
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slovnih ved. V doktorski disertaciji z naslovom »Prenova
omreznega razmisljanja z aplikacijo na procesih v zeleznis-
ki dejavnosti« je razvil novo metodologijo dialekticno omrez-
nega razmi$ljanja za razreSevanje kompleksnih problemov.
Je avtor in soavtor ¢lankov, raziskav ter strokovnih nalog na
podrocju teorije sistemov, vzdrzevanja in delovanja zelez-
niskega sistema. Njegova ozja strokovna usmerjenost pred-
stavlja podrocje zelezniSkega sistema ter v njem mednarod-
no sodelovanje in predavanje na UM — Fakulteti za gradbe-
nistvo, Katedra za tehnologijo in organizacijo prometa, izbir-
no podrocje Prometna tehnika. Dr. Rosi je ¢lan Strokovnega
odbora Slovenskega zdruzenja za projekini management,
Drustva inzenirjev in tehnikov, Drustva vzdrzevalcev Slove-
nije in Upravnega odbora strokovno-izobrazevalnega drus-
tva MBA na EPF Maribor. Zaposlen je na javni agenciji za
zelezniski promet Republike Slovenije kot vodja Sektorja za
promet.

Matjaz Mulej je zasluzni profesor teorije sistemov in inova-
cij na Ekonomsko-poslovni fakulteti Univerze v Mariboru.
Njegov strokovni zivljenjepis je objavljen na strani 53.
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Teorija kompleksnosti spada
v vec tokov teorije sistemov

Matjaz Mulej, Vojko Potocan

Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta, Razlagova 14, 2000 Maribor, Slovenija
mulej@uni-mb.si, vojko.potocan@uni-mb.si

Kompleksnost ni zgolj matemati¢éna disciplina, ampak se nana$a na vse pojave, ki so zapleteni zaradi odnosov med svojimi
sestavinami. Iz nekaterih virov o teoriji sistemov re¢emo takim pojavom sistemi, iz drugih virov re¢emo sistemi miselnim sli-
kam o pojavih, zopet pretezno o kompleksnih pojavih. Mozen je sklep, da teorija kompleksnosti prenavlja nacela sploSne teo-
rije sistemov, potem ko so le-ta v bistveni meri izgubila konkurencni boj z ozko specializacijo. V njem se je razvilo pet osnov-
nih tokov teorije sistemov in kibernetike. Teorija kompleksnosti kot matemati¢na disciplina bi spadala v tok 1, kot veda o inter-
disciplinarnem obravnavanju kompleksnih pojavov pa v tok 3, ¢e ima obravnavanje matemati¢éno podlago, ali v tok 5, ¢e ima

filozofsko.

Kljuéne besede: Bertalanffy; dialekti¢ni sistem; kibernetika; kompleksnost; sistem; splo$na teorija sistemov

0 Izbrani problem in vidik
obravnavanja

Prakti¢no vse, kar obstaja, so kompleksni pojavi, kadar jih
obravnavamo z vidika odnosov med njihovimi sestavina-
mi in z njihovimi okolji, kajti iz takih odnosov nastajajo
nove lastnosti. So dejstvo v teoriji in praksi. Gre za pou-
darek na odnosih namesto na sestavinah. Z njimi je L. v.
Bertalanffy (1968, izdaja 1979) vnesel v znanost splosno
teorijo sistemov. Na njih se opira kasneje tudi teorija
kompleksnosti (npr. Richardson, 2005). Torej imata izrec-
no skupno tocko, zaradi katere postavljamo tezo, da je
teorija kompleksnosti ena od variant teorije sistemov
(Mulej idr., 2000, s. 55-59). Spominu na Bertalanftyja gro-
zi podobna pozaba, kot mnogim avtorjem pred njim, ki so
opozarjali na kompleksnost, ¢etudi so priredili poseben
kongres ob stoletnici njegovega rojstva (Hofkirchner,
Elohim, eds., 2001). Kajti Bertalanffyju ne gre zgolj za re-
lacije, ampak za celovitost pri obravnavi kompleksnih po-
javih. Celovitost specialistom ne more biti blizu, saj se po-
glabljajo v posamicne dele, da bi vsaj o njih vedeli dovolj.
Razlog za nevarnost pozabe je morda prav v njej in v tem,
da se veliko ve¢ ljudi ukvarja z uporabo teorije sistemov
znotraj tradicionalnih ved, ¢e sploh, kot z njo samo kot
vedo o kompleksnosti in kot metodologijo za obvladova-
nje kompleksnosti. Se manj pa je takih, ki s teorijo siste-
mov gradijo in/ali uporabljajo za to, za kar je nastala —
most za sodelovanje med strokami v znanosti in praksi.
Kaj glede tega prispeva teorija kompleksnosti in kam
med teorijami sistemov jo kaze uvrstiti?
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1 Bertalanffy o teoriji sistemov

Ludwig von Bertalanffy, avtor »splo$ne teorije sistemov«
v svoji knjigi o njej (iz 1. 1968, izdaja 1979, s. VII) v pred-
govoru pravi nekaj, kar povezuje pojma kompleksnost in
sistem:

.. »Sistemi, teorija sistemov, sistemska zna-
nost ipd. hitro postaja del univerzitetnih progra-
mov. Gre predvsem za razvoj v inZenirskih vedah
v Sirokem smislu, ki ga zahteva kompleksnost »si-
stemov« v sodobni tehnologiji, odnosih med ¢lo-
vekom in strojem, programiranju in podobnem,
Cesar nismo zacutili v v€erajs$nji tehnologiji, a je
postalo neogibno v kompleksnih tehnoloskih in
druzbenih strukturah sodobnega sveta. Teorija si-
stemov je v tem smislu predvsem matemati¢no
podrocje, ki ponuja delno nove in silno dognane
tehnike, tesno povezane z racunalni$ko znanost-
jo, narekuje pa ga v bistvu potreba spopasti se z
novo vrsto problemov, ki se pojavljajo Ze daljsi
Cas.

Kar morda ostaja v takih razvojnih teznjah
spregledano, ¢e so Se tako vazZne, je dejstvo, da je
teorija sistemov Sirok pogled, ki sega dale¢ preko
meja tehnoloskih problemov in zahtev; je preu-
smeritev (poudarek: avtorja ¢lanka), ki je postala
potrebna v znanosti nasploh in v vsej Siroki zbir-
ki disciplin od fizike in biologije do vedenjskih in
druzbenih ved vse do filozofije. Je operativna,
ima razli¢ne stopnje uspe$nosti in natancnosti v
razliénih stvarnostih, kot jih vidijo razli¢ne vede,
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in odseva nov, precej vpliven pogled na svet. Stu-
dent »sistemske znanosti« dobi tehni¢no uspo-
sabljanje, ki spreminja teorijo sistemov — katere
izvirni namen je premagati sedanjo pretirano
specializacijo (poudarek: avtorja ¢lanka) — v Se
eno izmed stotin akademskih specializacij.«

V predgovoru k ponovni izdaji dodaja Bertalanffy
med drugim naslednje, kar tudi Stejemo za vazno v tej raz-
pravi (ibidem, s. XVII-XXIII):

..»Sistemski vidik je prodrl v zelo mnogo zelo
razliénih znanstvenih in tehnoloskih podrocij, v
njih je postal dokazano zares neogiben. To in
dejstvo, da predstavlja novo »paradigmo« (kot bi
rekel Thomas Kuhn), imata za posledico, da se da
pojem sistem opredeliti in razviti na mnogo naci-
nov, kakor pac zahteva cilj raziskovanja in kakor
odseva razli¢ne vidike osrednjega pojmovanja.«
(s. XVII)

..» Bolj z vidika namena kot z vidika vsebine
je mogoce pri teoriji sistemov razmejiti, ce govo-
rimo $iroko, troje. Prvo, kar bi lahko opisali kot
»sistemsko znanost«, zajema znanstveno razisko-
vanje in teorijo o »sistemih« v razlicnih vedah
(npr. fiziki, biologiji, psihologiji, druzbenih ve-
dah) ter splosno teorijo sistemov kot nauk o na-
Celih, ki se nanasajo na vse sisteme (ali opredelje-
ne podrazrede le-teh). Tako prihajajo v sfero
znanstvene misli enote bistveno nove vrste. Kla-
sicna znanost je v svojih raznolikih disciplinah ...
poskusala izolirati elemente opazovanega sveta
... v pricakovanju, da bo njihovo novo sestavljanje
privedlo do celote ali sistema — celice, misljenja,
druzbe - in jo bo mogoce razumeti. Zdaj pa smo
spoznali, da za razumevanje ne potrebujemo
samo prvin, ampak tudi njihove medsebojne po-
vezave, npr. medsebojne vplive ... To zahteva, da
raziskujemo mnogo sistemov, ki obstajajo v na-
Sem svetu kot nekaj samostojnega in svojstvene-
ga. Nadalje se pokaze, da obstajajo splosni vidiki,
skladnosti in podobnosti (izomorfizmi), ki so
skupni »sistemome. Za njih gre v splosni teoriji si-
stemov. Pojavljajo se — presenetljivo — v sicer po-
vsem razli¢nih »sistemih«. Splo$na teorija siste-
mov je torej znanstveno raziskovanje »celot« in
»celovitosti«, ki so jo Se nedavno $teli za metafi-
zi¢ne pojme izven meja znanosti.« (s. XIX, XX)

.. »Drugo podrocje je »sistemska tehnologi-
ja«, ki se ukvarja s problemi, ki se pojavljajo v so-
dobni tehnologiji in druzbi ... Sodobna tehnologi-
jain druzba sta postali tako kompleksni, da tradi-
cionalni nacini in sredstva ne zadosc¢ajo vec, am-
pak so potrebni pristopi celovite ali sistemske in
generalisti¢ne ali interdisciplinarne narave. ... Si-
stemski problemi so predvsem problemi medse-
bojnih odnosov velikega Stevila »spremenljivk«.

nosti, teorije kroznosti itd. — so segli dale¢ preko
meja specialistov, bili so interdisciplinarne narave
in neodvisni od svojstvenih pojavnih oblik v raz-
li¢nih ... sistemih.« (s. XX)

..»Tretje podrocje je »sistemska filozofija«, to
je preusmeritev razmisleka in svetovnega nazora,
ki temelji na uvedbi »sistema« kot nove znanstve-
ne paradigme (v nasprotju z analiti¢no, mehanic-
no, enosmerno vzro¢nostjo klasi¢ne znanosti). ...
Zajema predvsem troje. Najprej gre za ontologijo
sistemov kot nauk, kaj pomeni »sistem« in kako
se sistemi realizirajo na razlicnih ravneh opazova-
nega sveta. Kaj opredeliti kot sistem, ni vprasanje
z ocitnim ali enostavnim odgovorom. Obstajajo
realni sistemi, ..., konceptualni sistemi, vkljucno z
abstraktnimi sistemi (znanostjo). ... Toda razmeji-
tev nikakor ni ostra in jasna, kot se morda zdi. ...
Ne gre za objekte, ki jih dojemamo ali neposred-
no opazujemo, gre za miselne konstrukte (pouda-
rek: avtorja ¢lanka). ... To vodi k epistemologiji si-
stemov kot nauku o dojemanju sistemov. ... Kajti
dojemanje ni odsev »dejanskih stvari« .. in znanje
ni enostavno neki priblizek k »resnici« ali »stvar-
nosti«. Je medsebojni vpliv med poznavalcem in
poznanim ter je odvisen od mnogih dejavnikov
bioloske, psiholoske, kulturne, jezikoslovne itd.
narave. ... To vodi k filozofiji »perspektive« (= iz-
branega vidika, op. avtorja ¢lanka). ... Le-ta nado-
mesca redukcionizem in teorije, ki trdijo, da je
realnost »ni¢ drugega kot« ..., znanost vidimo kot
eno od »perspektiv«. ... Tretji del sistemske filozo-
fije se ukvarja z odnosom med ¢lovekom in nara-
vo, imenovanim tudi »vrednote«. ... Tudi ¢e razu-
memo in poudarjamo matematicni vidik, Cisto in
uporabno znanost / naravoslovje (op. avtorja), ne
vidim, da bi se tem humanisti¢nim vidikom smeli
izogniti, ¢e naj splo$na teorija sistemov ne bo
omejena na ozko in frakcijsko vizijo.« (s. XXII-
XXIII)

Kasneje (s. 66) ima Bertalanffy stavek:

»Ce govorimo o »sistemih«, mislimo »celote«
ali »enote/enotnosti«. ... »Deli znotraj celote ved-
no tekmujejo. .. To je splo$no nacelo organizacije
v enostavnih fizikalno-kemijskih sistemih, v orga-
nizmih in v druzbenih enotah, in je konec koncev
izraz za coincidentia oppositorum (= enotnost
nasprotij, op. avtorja ¢lanka), ki jo stvarnost pred-
stavlja. ... In na str. 67: »Gre za nesumativni zna-
¢aj fizi¢nih in bioloskih sistemov, kajti za metodo-
losko stalisce je bil, in v veliki meri Se vedno je
znacilen mehanicisti¢en program« (ki ni tak kot
organizem, kar bi bilo stvarnejse, pove kasneje na
isti strani).

... Splosne znacilnosti so izrasle iz svojstvenih in Skratka:

konkretnih problemov v tehnologiji, toda modeli, m Sistem ni vsebinsko enoli¢no opredeljen pojem. For-
konceptualizacija in nacela — kot npr. nacela in- malno je celota, a kakrSnakoli. Vsebina je taka, kakr-
formacije, povratne zveze, obvladovanja, stabil- $no avtor izbere odvisno od svojega izbranega vidika.
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m Sistem je vedno vec kot vsota delov in se ne da spoz-
nati po posamicnih delih, ampak kot organizem, orga-
nizacija. Ima sinergijske lastnosti.

m Sistem je vedno kompleksen, torej njegove lastnosti
izvirajo iz tega, da je vec kot vsota delov in da gre v
njem za medsebojne vplive veliko sestavin. Med njimi
vlada enotnost nasprotij. (V teoriji dialektike bi rekli
torej, da gre za soodvisnost, ki se izraza kot enotnost
in boj nasprotij, ki povzroca prehajanje v novo kvali-
teto, ki se izte¢e v dani fazi v negacijo starega stanja.
V jeziku teorije sistemov bi, ¢e bi posplosili pojme, ki
so nastali v teoriji kaosa mimo teorije dialektike, a o
enakem bistvu, temu lahko rekli podobno: soodvi-
snost se kaze z atraktorji (= kot enotnost in boj nas-
protij), ki povzro¢ajo proces emergence (= prehajanja
dane kvalitete v novo v ve¢ korakih, ki jih imenujejo
kvantitativne spremembe), ta pa se iztece v sinergijo
(= negacijo negacije, to je v nove lastnosti). V obeh
tolmacenjih stvarnih procesov iz sinergije / negacije
starega stanja izide nova soodvisnost. Proces tece da-
lje.)

B Sistem je ¢lovekova miselna slika o tistem delu stvar-
nosti, ki ga clovek steje za celoto, vendar v to sliko za-
jame samo to, kar mu pokaZze njegova perspektiva, iz-
brani vidik. Sistem nikoli ni stvarnost, ampak avtorje-
va konstrukcija o nekem delu stvarnosti.

m Sistemsko razmislja postavlja v prvi plan odnose, ne
elementov. Le-ti so med seboj v enotnosti nasprotij in
tekmujejo, torej drug na drugega vplivajo. S tem pov-
zrodajo nove lastnosti celote (ki si jo zopet vsakdo
lahko predstavlja po svoje).

B Splosna teorija sistemov poskusa kot znanost spozna-
ti in ustvariti nacela, po katerih se dajo razumeti in
obvladati sistemi, ki so po svojih sicer$njih lastnosti
zelo razli¢ni.

m Teorija sistemov je nastala zoper pretirano specializa-
cijo. Je nov svetovni nazor, ki poskusa premagati ozke
meje pretirane specializacije. Namesto njenega re-
dukcionizma uvaja perspektivizem. Po njem in v
praksi nobena veda nima edina prav, ampak zajema le
neki izbrani vidik in v njegovem okviru opazeni del
dejanskih lastnosti.

Elohim (1999) navaja, da je Bertalanffy kot biolog
drugod postavil svoje staliSce, kaj je celota / sistem in ce-
lovitost, jasneje kot tu:

»Ce hote ¢lovestvo preziveti, moramo ljudje
ravnati kot drzavljani vsega sveta, ne posamicne
drzave, in upostevati vso biosfero kot celoto.«
(Poudarek: avtorja ¢lanka)

Ce upostevamo, da je Bertalanffy prezivel dve svetov-
ni vojni in svetovno gospodarsko krizo, zveni taka upora-
ba napada na pretirano specializacijo smiselno. Vsi trije
grozni dogodki 20. stoletja se dajo Steti za posledico po-
manjkanja celovitosti odlocujocih ljudi. Pomeni pa, da je
pojem celote = sistema vendarle jemal dobesedno:

m Celovitost pomeni uposStevanje povsem (!) vseh last-
nosti vse stvarnosti hkrati.
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m Celovitost pomeni upostevanje povsem (!) vseh sesta-
vin in vseh povezav. Zaradi slednjih je sistem vedno
kompleksen.

B Pojem sistem in pojem kompleksnost sta torej zelo
zdruzljiva.

m Celovitost in specializacija nista zdruZzljiva. Posamic-
na specializacija ne more dati celovitosti, ampak del-
no celovitost. Lahko pa se dopolnjujeta.

Ni torej ¢udno, da v besednjakih najdemo tudi pet-
najst skupin vsebin pojma sistem. Zato smo izpeljali na-
slednjo kombinirano definicijo pojma sistem (Mulej,
1979, s. 86):

B Matematicno je sistem karkoli, kar je sestavljeno iz
sestavin in povezav / odnosov / relacij med njimi. Izra-
7a torej celovitost, a na skrajno abstraktni ravni, brez
vsakih konkretnih lastnosti, s kakr$nimi se ukvarjajo
posamicne vede in poklici, praksa.

B Vsebinsko je sistem miselna slika, ki jo njen avtor kot
opazovalec ali obvladovalec ¢esarkoli, kar v stvarno-
sti obstaja, ustvari, zato da na zaokroZen in njemu za-
dosten nacin zajame tisti del lastnosti, ki ga posebej
zanima. Vsebinsko torej sistem ni celota, ampak re-
dukcija celote na tisto, kar izbrana perspektiva izpo-
stavi.

B Sistem potemtakem hkrati je celovit (formalno) in ni
celovit (vsebinsko).

B Mnogi avtorji pozabijo, da gledajo samo s svojega vi-
dika. Zato uporabljajo pojem sistem tako, da uporabi-
jo matemati¢no formalno opredeljen pojem, vsebino
pa mu pripisejo, ne da jo bralcu / poslusalcu pojasni-
jo. Tako se zdi, da sistemi obstajajo v stvarnosti, ne pa
le kot miselne slike delov lastnosti obravnavane
stvarnosti. Ve¢ pac €lovek po svoji naravi ne zmore.
Do popolne celovitosti torej ¢lovek ni sposoben priti,

na posamicen vidik se omejiti pa je zelo obicajno, delno
koristno in delno nevarno: hkrati s koristno globino vpo-
gleda povzroca veliko spregledov. Pot iz slepe ulice je
mozna: potrebujemo sistem vidikov. O njem Bertalanfty
ne govori, kolikor smo opazili. Pojem interdisciplinarnost
ima pri njem drugacno vsebino kot v na§em razumevanju:
skupne lastnosti pojava, obravnavanega v Iuci ve¢ disci-
plin, ne njihovega sodelovanja in medsebojnega vplivanja,
npr. v timskem sodelovanju. Tore;:

B Popoln sistem vidikov ni ve¢ izvedljiv, Ce je sploh kdaj
bil. Sodobna specializacija je privedla do menda
okrog sto tiso¢ poklicev.

B Zato smo uvedli (1. 1974) pojem dialekti¢ni sistem in
ga opredelili kot sistem (= splet) vseh bistvenih in
samo bistvenih vidikov in s tem sistemov (= miselnih
slik) o istem obravnavanem pojavu. L. 1998 sta Mulej
in S. Kajzer pojem dialekti¢ni sistem okrepila ali vsaj
pojasnila z »zakonom zadostne in potrebne celovito-
sti« (requisite holism). (Hindle, 2004; Mulej, Kajzer,
1998; Rebernik, Mulej, 2000; Mulej, Zenko, 2004).

Z. dialekti¢nim sistemov postane odgovor na Berta-
lanffyjevo dilemo kolikor toliko mozen. Kompleksnost
sodobne naravne, tehni¢no-tehnoloske in druzbene stvar-
nosti z njim zajemamo na ravni zadostne in potrebne ce-
lovitosti. Katera stopnja celovitosti je to v konkretnem
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primeru, je odvisno od odlocitve avtorjev, ko uvedejo po-
jem sistem s svojega izbranega sistema (= spleta) izbranih
vidikov in zato sistemov (= miselnih slik) ali — v idealnem
primeru — dialekti¢nega sistema. Za svojo odlocitev tudi
prevzemajo vso odgovornost: od nje je odvisno, ali so za-
jeli bistvo in pustili izven obravnave vse nebistvene in
zgolj nebistvene vplive. Le-ti pac¢ ne nehajo delovati, ce jih
nehamo upostevati. Zato prakti¢na kompleksnost ostaja,
a je ne zajemamo v premislek nujno, ker smo pac specia-
lizirani in nas to omejuje, da nismo celoviti. Vsaj ne zares
celoviti, morda pa vendarle dovolj celoviti za dani primer,
s katerim se ukvarjamo.

Teorija sistemov je torej teorija o kompleksnih poja-
vih in nas u¢i, naj jih obravnavamo tako, da upoStevamo
njihovo kompleksnost, namesto s pretiranim poenostav-
ljanjem, ki je posledica pretirane specializacije. Slednja
pac vodi v slepoto (Balle, 1994), le ta v veliko tveganje in
malo uspeha. Balle to spoznanje ponazarja z zgledom tre-
ninga konja, ki preslabo tekmuje: s tradicionalnim, nesi-
stemskim pristopom bi trenirali vsako konjevo nogo po-
sebej, njihovo koordinacijo med seboj in z ostalimi deli te-
lesa ter z okoljem pa bi pustili ob strani. (To ne pomeni,
da v kakSnem drugem primeru, npr. primeru orkestra ali
tovarne, ne bi bilo smiselno, da vsak pozna svoj del celot-
nega znanja in vadi le-tega. Vendar je to nujna faza in
samo faza, celovitost orkestra, tovarne ali druge organiza-
cije nastane, ko vsi sodelujejo organizirano ali samoorga-
nizirano — npr. v naravi brez ¢lovekovega zavestnega vpli-
va.

Vsak clovek potrebuje torej hkrati dve lastnosti,

da bi obvladal kompleksne probleme: (1) specia-

liziranost na neki del znanja in (2) sposobnost us-

tvarjalnega sodelovanja, ki vodi k celovitosti.)

Torej ljudje z necelovitim obravnavanjem spregleda-
jo kompleksnost stvarnosti in povzrocilo zapletene —
komplicirane in kompleksne posledice. Ko so pod vpli-
vom preozke specializacije to dejstvo spregledali, so iz
splosne teorije sistemov napravili vrsto specializiranih
teorij sistemov, od splosne pa je ostala bolj ali manj samo
Se formalnost, ki bi ji rekli »tkim. splo$na teorija siste-
mov«.

2 Razlicnost teorije kompleksnosti
od tkim. splosne teorije sistemov
bolj kot od nacel teorije sistemov
nasploh

Richardson (2005) v daljsi razpravi ne primerja s teorijo
kompleksnosti teorije sistemov niti mnogih danasnjih teo-
rij sistemov, ampak samo tkim. splo$no teorijo sistemov.
Le-ta se pa¢ danes pojavlja, a izvirna tone v pozabo. Pri-
merjava se mu iztece v sklep, da sploSna teorija sistemov
raziskuje, kaj imajo sistemi vseh tipov skupnega, teorija
kompleksnosti pa raziskuje, kaj jih razlikuje. Kajti: »Kom-
pleksen sistem sestavljajo Stevilne nelinearne interaktivne
nedeljive sestavine. Izraza emergentne lastnosti. Po drugi
strani komplicirani sistemi nimajo povezljivosti, da bi iz-

kazali kompleksna obnaSanja, kakr$na je emergenca. V
kompliciranih sistemih ni novosti, ki pa je znacilna za
kompleksne sisteme. Kompleksni sistemi tako vsebujejo
medsebojne vzroéne povezave, ki tudi same vplivajo drug
na drugega.« Torej: »Kompleksen sistem je sestavljen iz
velikega $tevila nelinearno interagirajo¢ih (= medsebojno
vplivnih, op. avtorja) nedekomponibilnih (= nedeljivih,
op. avtorja) elementov. Interaktivnost mora biti taka, da
se sistem ne da reducirati na dva ali ve¢ jasno razli¢nih si-
stemov in mora vsebovati dovolj kompleksno interaktiv-
no mesanico vzro¢nih povezav, da zmore sistem zato izra-

Zati obnasanja, ki so znacilna za take sisteme (pri éemer je

opredelitev, kaj je 'dovolj', problemati¢na). Avtorji in upo-

rabniki splo$ne teorije sistemov in teorije kompleksnih si-
stemov imajo skorajda identicne namene, vendar uporab-
ljajo dokaj razliéne pripomocke, da bi dosegli te namene.

Tako:

B Splosna teorija sistemov i§¢e v naravi homologije, za
teorijo kompleksnih sistemov pa je to problematic¢en
pripomocek, kajti kaos lahko povzroci, da se dva po-
dobna konteksta razvijeta razli¢no.

B Splosna teorija sistemov i$¢e podobnosti, teorija
kompleksnih sistemov pa razli¢nosti.« (Citat je neko-
liko skrajsan.)

In dalje:

B »Znotraj kompleksnih sistemov obstajajo sile, ki si-
steme potiskajo proti kaoticnemu obnasanju.

BV njih obstajajo tudi sile, ki spodbujajo samoorganizi-
ranje; obstaja borba med redom in neredom.«

Tako je po njegovih spoznanjih iz mnogih virov in
premislekov za kompleksne sisteme znacilno:

1. »Njihovo sedanje obnasanje je odvisno od njihove
zgodovine.

2. lIzkazujejo Sirok nabor kvalitativno razlicnih obna-
Sanj.

3. Evolucija sistema zmore biti neverjetno obcutljiva do
majhnih sprememb in neverjetno prilagodljiva do ve-
likih sprememb.

4. Ne dajo se stisniti.«

Srbljenovi¢ in Skunca (2003) opredeljujeta, da »je
znanost o kompleksnosti ali teorija kompleksnosti ali
kompleksnost veda, ki opisuje in pojasnjuje nacine, na ka-
tere se dokaj enostavni deli organizirajo ali samoorganizi-
rajo v bolj kompleksne in dognane celote. Je sorazmerno
nova disciplina.« In dalje pravita: »V splo§nem bi smeli re-
¢i, da ji gre za kompleksne adaptivne sisteme, ki so dina-
micni sistemi, ki jih sestavljajo Stevilne sestavine, ki pravi-
loma nelinearno vplivajo druga na drugo in so se sposob-
ne prilagoditi nenehnemu spreminjanju v svojem okolju.«

Schwaninger (2004) ugotavlja, da (tudi, op. avtorja) v
kibernetiki gre za lastnosti, kot so informacija, komunika-
cija, kompleksnost, avtonomija, soodvisnost, sodelovanje
in spor, samoproizvodnja (»autopoiesis«), samoorganizi-
ranje, (samo-)obvladovanje, samoreferenca in (samo-
)preoblikovanje kompleksnih dinamiénih sistemov. (s.
786) Kasneje (s. 787) navaja opredelitev, da je mnogim
teorijam sistemov in metodologijam (o katerih kratko po-
ro¢a) »skupen mocan skupni imenovalec: gradijo na zami-
sli, da so sistemi organizirane celote. Objektivisti¢na de-
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lovna definicija sistema pove, da je to celota, katere orga-
niziranost sestavljajo medsebojni odnosi. Subjektivisti¢na
definicija pa pove, da je sistem mnozica soodvisnih spre-
menljivk v mislih opazovalca, ali miselna konstrukcija
neke celote; to je vidik, ki ga poudarja metodologija kon-
struktivizma. Z vidika operacionalne filozofije je sistem,
kot pravi Rapoport (1953): »del sveta, ki je dovolj dobro
opredeljen, da je objekt raziskovanja ali tudi nekaj, za kar
je znacilna struktura, npr. proizvodni sistem.« V nedavni
izgradnji teorije so povdarili vidik odnosov kot glavni
gradnik sistema. ... : »Sistem je druZina odnosov med nje-
govimi pripadniki, ki delujejo kot celota«. ..« Nadalje na-
vaja Se smotrnost in interakcijo. Itd. Skratka, komplek-
snost.

Schiemenz (v Mulej in drugi, 2000, s. 408-409) ob upo-
Stevanju Stevilnih avtorjev govori o dveh tipih zapleteno-
sti:

m Kompliciranost je zapletenost celote, ki izvira iz last-
nosti njenih delov.

m Kompleksnost je zapletenost celote, ki izvira iz last-
nosti odnosov med njenimi deli.

m Sistem je kompleksen .. vedno za nekega dolocljivega
akterja in glede na njegovo zakladnico pojmov.

B Zapletenost torej pomeni stopnjo mnogoplastnosti,
omreZenosti (= prepletenosti) in trajnosti posledic
nekega odlocitvenega polja, odvisno od zakladnice
pojmov akterja.

m Kolikor manj enostranski je akter, toliko manj zaple-
ten je videti pojav.

Teorija kompleksnosti je torej lahko veja teoreti¢ne
informatike oz. uporabne matematike, ni pa to nujno edi-
na varianta vsebine njenega pojma.

Tako Waldrop (1992; izdaja 1994) v uvodu svoje knji-
ge pokaze:

B Splosna teorija sistemov je nastala kot odziv na prob-
leme, ki so nastali kot stranski, a bistveni uc¢inki eno-
stranskega reSevanja problemov v tradicionalnih dis-
ciplinah, omejenih na izbrani vidik, zaradi katerega se
spregledovali veliko vaZnih lastnosti.

B Teorija kompleksnosti je nastala kot odziv na (1)
probleme, ki jih splo$na teorija sistemov ni zmogla
razresiti, ko se je omejila na izomorfizme namesto us-
meritve na interdisciplinarno sodelovanje, in (2)
probleme, ki so ostali ali nastali, ko je v praksi prevla-
dala omejitev uporabe sistemskega razmisljanja zno-
traj posamicnih tradicionalnih disciplin.

Ze naslov uvodnega poglavija je z vidika teorije siste-
mov in (neformalnega) sistemskega razmisljanja 'prava
stvar': Visions of the Whole — Usmerjenost k celoti. Kasne-
je pokaZe, da so v naravoslovnih vedah in tehni¢nih vedah
in praksi, ki jih uporablja itd., prisli do spoznanja:

B Obstajajo soodvisnosti in skupne podlage spoznanj,
ki se nanaSajo na zelo razlicna vprasanja s skupnim
imenovalcem, ki je spoznanje, ki pravi:

B Bistvena je sposobnost videti povezave, soodvisnosti,
medsebojne vplive, ne samo delov brez povezav.

Za zglede navaja vprasanja iz politi¢nih procesov da-
nasnjega Casa, borznega dogajanja, narave, Zivljenjske
prakse druZin, gospodarjenja itd., ki imajo skupni imeno-
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valec, da na vprasanje 'Zakaj so se zgodili in/ali kaj so v
bistvu?' — skupni imenovalec samo v odgovoru: 'Nihce ne
ve.' Podrobnejsi vpogled pa pokaze:

B »(1): Vedno gre za kompleksnost, ki pomeni zaplete-
nost zaradi odnosov med sestavinami. Kajti: »mnogo
agentov (= delujocih udelezencev dogajanja), ki so
medseboj neodvisni, vpliva drug na drugega na zelo
veliko nacinov. Pomislite npr. na kvadriljone protei-
nov, lipidov in nukleinskih kislin, ki sestavljajo Zivo
celico in reagirajo kemicno! Ali na milijone medse-
bojno povezanih nevronov, ki sestavljajo mozgane, ali
na milijone medsebojno soodvisnih posameznikov, ki
sestavljajo ¢lovesko druzbo!

B (2) Nadalje omogoc¢a omenjeno silno bogastvo med-
sebojnih vplivov samo po sebi, da je sistem kot celota
podvrzZen spontanemu samoorganiziranju. Oblika le-
tega je lahko gospodarstvo in trg, lahko razvoj genov
v jetra ali v zob ali v kaj drugega, lahko razvrstitev
ptic v jato, organizmov v ekosistem, atomov v mole-
kule itd.

B (3) Tretja vsem skupna lastnost je, da so vsi taki siste-
mi kompleksni in samoorganizirani sistemi (= celovi-
ti pojavi), ki so adaptivni (= aktivno prilagodljivi). To-
rej poskusajo preobrniti vse, kar se zgodi, sebi v prid.

B (4) In kon¢no: vsak izmed omenjenih in podobnih
kompleksnih, samoorganiziranih in aktivno prilago-
dljivih pojavov ima neko svojstveno vrsto dinamizma
(= sposobnosti spreminjati se). Zaradi nje je kvalita-
tivno (= v bistvu svojih lastnosti) razlien od stati¢nih
(= nespremenljivih) objektov, kot so racunalnigki ¢ipi
ali snezinke, ki so zgolj komplicirani. Kompleksni po-
javi so od njih bolj Zivi, spontani, neurejeni. Hkrati pa
so tudi dale¢ od ¢udnega, nepredvidljivega uravnava-
nja, znanega s pojmom kaos (= nered). Namesto nje-
ga so na ravnotezni tocki, ki jo pogosto imenujejo
»obrobje kaosa«. Le-ta pomeni, da se sestavine siste-
ma nikoli ne zaprejo povsem v dani prostor niti po-
vsem ne razpadejo v turbulence (= neobvladljiva
spreminjanja). Obrobje kaosa je prostor, na katerem
ima Zivljenje:

1 dovolj stabilnosti, da se ohranja, in

@ dovolj ustvarjalnosti, da si zasluzi ime Zivljenje.

Je torej prostor, na katerem novosti izstopajo iz dane-

ga stanja in zato tudi najbolj vztrajna stara navada

sCasoma izgubi oblast in se umakne novosti.« (Skraj-

San citat.)

Podobno ugotavlja tudi Dent (1999), da teorija kom-
pleksnosti zavraca stari pogled na svet in uveljavlja nove-
ga, ponuja »premik v svetovnem nazoru, ki je potreben,
da bi .. se uveljavile lastnosti, kot so: celovitost, opazova-
nje z nekega vidika, medsebojna vzrocnost, odnos kot
tema analize. Nadomestile bi tradicionalni pogled na svet
z lastnostmi, kot so: redukcionizem, objektivno opazova-
nje, linearna vzrocnost, enota kot tema analize.«

To zveni zelo primerljivo s prej navedenimi
mislimi L. v. Bertalanffyja. A le-te so v teku deset-
letij izgubile bitko proti ozki specializaciji. Teori-
ja kompleksnosti je torej s svojimi naceli zelo bli-
zu pozabljenim nacelom splo$ne teorije sistemov
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in zelo opraviceno napada prakso, ki je namesto

teh nacel zopet uveljavila tradicionalni pogled na

svet.

Zaradi stila razmiSljanja, ki ne upoSteva dejanske
soodvisnosti lastnosti pojavov, se namesto sistemskega
uveljavlja delno sistemski ali celo nesistemski stil razmis-
ljanja, ¢etudi avtorji uporabljajo pojem sistem (glej: Knez-
Riedl, Mulej, Dyck, 2005; Mulej idr., 2003; Mulej idr., 2004;
Mulej, Likar, Potoc¢an, 2005; Pivka, Mulej, 2004; Mulej, Po-
tocan, 2004; Treven, Mulej, 2005).

Primerna pot naprej bi bila po nasih predlogih v dia-
lekti¢ni teoriji sistemov kombinirana usposobljenost in
vzgojenost:

B Vsak clovek je nujno za nekaj specializiran, da vsaj o
nekem drobcu stvarnosti ve in zna kolikor toliko do-
volj. Zato je pravno neodvisen, a hkrati drugim in
drugih potreben — soodvisen, ker se od njih po nekem
vaznem delu lastnosti razlikuje.

B Vsak clovek se lazje prebija skozi Zivljenje, ¢e ima v
svoje vrednote in znanje vgrajeno voljo in sposobnost
sodelovati z drugimi, zato ker se od njih po nekem
vaznem delu lastnosti razlikuje - etiko in prakso
soodvisnosti.

B Usposabljanje za neko stroko mora torej dopolnjeva-
ti usposabljanje za sistemsko razmisljanje, ki daje spo-
sobnost videti in Steti za pomembno interdisciplinar-
no ustvarjalno sodelovanje, ki vodi k zadostni in po-
trebni celovitosti, ker uporablja dialekti¢ni sistem, ne
le enovidikovnega.

Ni ¢udno torej, da vrsta avtorjev ugotavlja, da je teo-
rija sistemov v krizi. (Ackoff, 2001; Ackoff, Rovin, 2003;
Eriksson, 2003; Jackson, M. 2003; Korn, 2003; Mulej, Poto-
¢an, 2004; Mulej idr., 2004; Mueller-Merbach, 1992; Rosi,
2004; Troncale, 2002; Udovici¢, 2004; Warfield, 2003).
Kako zelo prevladuje tudi znotraj ukvarjanja s teorijo si-
stemov in kibernetiko tradicionalni stil razmiSljanja —
ozka specializacija, z njo povezana globina vpogleda in
spregledovanje ostalega, se da ponazoriti z naslednjim
pregledom, kam razporediti posamicne prispevke in sku-
pine prispevkov na npr. pomembni tradicionalni konfe-
renci s podrocja teorije sistemov — dunajski (glejte:
Trappl, ur, 2004).

3 Pet tokov teorije sistemov in
kibernetike

Empiri¢ni vpogled pokaze, da se dajo teorije sistemov raz-
vejati v pet glavnih tokov. V praksi obstajajo, torej so — za
avtorje in uporabnike — vsi smiselni in upraviceni, vendar
se med seboj tako razlikujejo, kot da niso vsi tokovi nasta-
li iz uporabe splosne teorije sistemov, ampak bolj iz njene
kritike. Ta kritika je seveda implicitna, ne izrecna, v bistvu
se kaze v pozabljanju, da je L. v. Bertalanffy kdaj obstajal.
V citatih 135 prispevkov na 17. EMCSR (Trappl, ur.,2004)
ga prakti¢no ni najti, Se najbolj ga upostevajo avtorji, ki
smo jih razvrstili v peti tok. Taka ugotovitev seveda velja
pod pogojem, da postavimo za merilo dve Bertalanffyjeve
misli, omenjeni prej:

1. Splosna teorija sistemov je nastala zoper pretirano
specializacijo.

2. Clovestvo bo prezivelo, ée ne bomo ravnali kot drzav-
ljani vsega sveta, ne posamicnih deZel, in skrbeli za
celotno biosfero.

Celovitost je pri njem, ko gre za cilj, razumeti kot po-
polno celovitost, enako tudi pri teoriji kompleksnih siste-
mov (brZz ko izstopimo iz okvirov zgolj matemati¢ne
obravnave abstraktnih sistemov). Popolne celovitosti
ljudje ne zmoremo, zato se velika vecina zapira znotraj
posamicne vede in poklica in znotraj posamic¢nega izbra-
nega vidika / perspektive / uvedbe / konstrukcije svoje mi-
selne slike o obravnavani stvarnosti (beri: obravnavanem
del¢ku danih lastnosti obravnavanega delcka stvarnosti,
materialne ali miselne). Zato Bertalanfty, kot smo Ze opo-
zorili, tudi govori o sistemih, odvisnih od perspektive in
omejenih na dane stroke, kot danem dejstvu. Seveda pa s
tem ni zadovoljen, ampak ga je strah, da taka pretirana
specializacija vodi v propad, potem ko je prezivel dve sve-
tovni vojni in svetovno gospodarsko krizo.

To pomeni ca 75% trdosistemskih in 25% mehkosi-
stemskih prispevkov. Tok 1 namre¢ zajema priblizno 15%,
tok 2 44%, tok 3 16%, tok 4 18% in tok 5 9% (zaokroZe-
no). Podobno je razmerje med enostrokovnimi (tip 1,2, 4)
in medstrokovnimi (tok 3 in 5) prispevki.

Op. k sliki 1: Simpozije smo oStevil¢ili po vrstnem
redu v Zborniku 17. EMCSR.

Kriteriji, po katerih smo oblikovali pet glavnih tipov
teorije sistemov, ki jih prikazuje slika 1, so naslednji.

(1.) Matematicni tip je tisti, ki opredeli sistem kot urejeno
mnozico. To pomeni, da je sistem sestavljen iz mnoZi-
ce sestavin in mnozice povezav med njimi. To je najs-
plosnejsa opredelitev in uporabljajo jo mnogi specia-
listi. Dopus¢a jim, da govorijo o kateri koli vsebini,
celo ne da jo opredelijo. Zato dopusca katero koli ra-
ven celovitosti, saj vsaj izbrani vidik dovoljuje njego-
vemu avtorju, da izbere svoj podsistem uposStevanih
lastnosti izmed vseh, ki dejansko obstajajo, po svoje.

(2.) Matemati¢na zasnova v neki tradicionalni vedi kot
edini je orodje specialistov, ki se sicer ne ukvarjajo z
matematiko kot predmetom raziskovanja, ampak jo
uporabljajo znotraj svoje specialne stroke in svojega
izbranega vidika. Pri tem ne priznavajo nobene potre-
be po interdisciplinarnem ustvarjalnem sodelovanju.
Delajo v okviru tradicionalno razmejenih ved in po-
klicev. Dosegajo navidezno celovitost. Zmorejo se po-
globiti, obenem pa nujno marsikaj spregledajo, ker je
zunaj izbranega dela lastnosti in stvarnosti. Ne pove-
zujejo se s strokovnjaki, od katerih se razlikujejo.
Znotraj svoje stroke in vidika zmorejo dosegati po-
membna spoznanja in izide. Blizja jim je komplicira-
nost kot kompleksnost.

(3.) Matemati¢na zasnova, a brez omejitve na neko tradi-
cionalno vedo kot edino, je orodje specialistov, ki se
sicer ne ukvarjajo z matematiko kot predmetom razi-
skovanja, ampak jo uporabljajo znotraj svoje special-
ne stroke in svojega izbranega vidika, hkrati pa priz-
navajo svojo potrebo po ustvarjalnem sodelovanju s
specialisti iz drugih strok in vidikov. Torej ne delajo
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Slika 1: Razporeditev simpozijev znotraj 17. EMCSR (Trappl, ed., 2004) na pet glavnih tokov sodobne teorije sistemov in
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zgolj v okviru tradicionalno razmejenih ved in pokli-

cev. Zmorejo dosegati ve¢ od navidezne celovitosti,

tudi zadostno in potrebno celovitost. Tako se zmorejo
poglobiti, obenem pa se s sodelovanjem izognejo

marsikateremu spregledu. Znotraj svoje stroke in vi-

dika zmorejo dosegati pomembna spoznanja in izide,

ki pa zmorejo biti interdisciplinarne narave. Blizu jim
kompleksnost, obenem zmorejo z njo povezovati tudi
kompliciranost.

(4.) Filozofska zasnova, a v neki tradicionalni vedi kot
edini, je orodje specialistov, ki ne jemljejo za svojo os-
novo matematike, ampak kvalitativni sploSen razmi-
slek. Ukvarjajo se z razmisljanjem sistemskega tipa,
ne da opredelijo jasno, kaj imajo v mislih s pojmom si-
stemsko razmisljanje. Delajo podobno poglobljeno in
ozko kot specialisti iz toka (2) in s podobnim ugodni-
mi in neugodnimi posledicami — globino ob spregle-
dovanju tistih lastnosti, ki jih brez interdisciplinarne-
ga ustvarjalnega sodelovanja ni izvedljivo zajeti. Tudi
njim je kompliciranost blizja od kompleksnosti.

(5.) Filozofska zasnova, a brez omejitve na neko tradicio-
nalno vedo kot edino, pomeni podlago za ukvarjanje
s sistemskim razmiSljanjem kot metodologijo za mo-
stove med disciplinami, poklici in vidiki. Izomorfi-
zem, ki ga je Bertalanffy postavljal v vlogo takega
mostu, samo delno zado$c¢a zanj; dopu$c¢a namrec pre-
nos spoznanj iz ene stroke v drugo, ne da v nadaljeva-
nju sodelujeta. Soodvisnost, ki jo Bertalanffy tudi Ste-
je za pomembno lastnost, je o€itno treba razsiriti iz
odnosa med sestavinami na odnose med vidiki, spe-
cializacijami. Tako se da bolje delovati zoper pretira-
no specializacijo, zoper katero je Bertalanffy ustvaril
splosno teorijo sistemov. Vendar uvedba dialekti¢ne-
ga sistema, ki vodi k uresni¢evanju zakona o potrebni
in zadostni celovitosti, presega Bertalanffyja. Ta za-
snova nikakor ne pomeni, da specializacija ne bi bila
pomembna, ampak pomeni to, da ni niti edina po-
membna niti zadostna, da prepre¢imo spreglede in
njihovo posledice, ki so pogosto hude, vse do svetov-
nih vojn.

Primer: Dialekti¢na teorija sistemov podobno kot ne-
matematino zasnovana in razumljena teorija komplek-
snosti spada v tok (5). Frangois (2004) Steje dialekti¢no
teorijo sistemov za svojstveno in naSo knjigo o sistem-
skem obravnavanju klimatskih sprememb (Eéimovié,
Mulej, Mayur, 2002) za zgled sistemskega razmisljanja. V
njej imamo trije avtorji 19 soavtorjev, da lazje zmoremo
doseci zadostno in potrebno celovitost; izbrali smo jih
sami, ne gre za zbornik, in spoznanja povezujemo v sood-
visno celoto. Podobno velja za naso nekoliko starejso
knjigo o inoviranju v bolj ali pa manj ugodnih druzbenih
razmerah (Dyck, Mulej in soavtorji, 1998). V njej nas so-
deluje kar 45 iz enakih razlogov in na enak nacin. Poleg
njiju smo s podobno zasnovo objavili najprej knjigo (Mu-
lej in soavtorji, 1992), potem pa $e monografijo in potem
knjigo o mehkih teorijah sistemov (Mulej in soavtorji,
2000). Enako velja tudi za nase knjige o inoviranju, npr. ti-
stoiz 1. 1987 (Mulej idr., 1987) in tisto iz 1. 1994 (Mulej idr.,
1994) itd., da ne nastevam predolgo. Tudi nasi ¢lanki so v

veliki vecini soavtorski, nekaj novejsih je tu v referencah.
To ni pogosto v nam znanih virih. NajbrZ specialisti raje
pisejo ali celo raziskujejo kar sami.

4 Specialisti bi zmogli sodelovati

Povsem nova spoznanja kazejo, da je soavtorsko ali drugo
ustvarjalno sodelovanje mozno tudi med specialisti. Kaze-
jo, da »v vsaki skupini ljudi najdete tri vrste ljudi: sodelo-
valne, zastonjkarje in odzivalce (= cooperators, free riders,
reciprocators). .. Izvor lastnosti ni znan. .. Eksperimenti so
pokazali, da spada kaks$ni 63 % ljudi med odzivalce, kak-
$nih 17 % med sodelovalne in kaks$nih 20 % med zastonj-
karje. .. Ce v skupini prevladajo zastonjkarji, bodo odzi-
valci odlasali svoje vklju¢evanje v sodelovanje. .. Sodelo-
valni pa so najprej pripravljeni sprejeti tveganje.« (Lester,
2005)

Naloga managerjev in drugih mnenjskih vodij torej je
spraviti v ospredje vpliva sodelovalne znacaje. Spoznanja
iz tega prispevka se bodo obrnila k ustvarjalnemu sodelo-
vanju, s tem k potrebni in zadostni celovitosti, s tem se bo
povecala sposobnost ljudi obvladati kompleksne pojave.

5 Sklepne misli

Ni enoli¢nega odgovora, v kateri tip teorije sistemov spa-
da teorija kompleksnosti, saj njena vsebina nima enoli¢ne
opredelitve. Obstaja povsem matemati¢na teorija kom-
pleksnosti in obstaja dokaj filozofsko zasnovano razmis-
ljanje o kompleksnosti. Se veg, obstaja dosti znakov, da je
vsakic, ko kdo daje vecji pomen odnosom med sestavina-
mi kot sestavinam, Ze v rabi pojem kompleksnost. Zato
tudi ni nujno, da kompleksnost pomeni isto kot celovitost;
pravtako to ni nujno, ko je govor o sistemnosti, niti tedaj,
ko je govor o sistemati¢nosti — slika 2 kaZe celovitost kot
dialekti¢ni sistem:

Dejanske lastnosti pojavov Za celovitost potrebne
lastnosti razmisljanja o pojavih Sistemnost Komplek-
snost UpoStevanje lastnosti celote, ki jih deli vsak zase ni-
majo. Sistemati¢nost Kompliciranost Upostevanje lastno-
sti delov, ki jih celota prikriva / nima. Dialekti¢nost Podla-
ga za kompleksnost Upostevanje soodvisnosti delov, ki se
zato povezejo v celoto. Realisticnost premisleka Podlaga
za za-dostno in potrebno celovitost UpoStevanje, da je pri
izbiranju sistema vidikov potrebna materialisti¢nost, t.j.
upostevanje stvarnosti v skladu z zakonom potrebne in
zadostne celovitosti.

MozZen je sklep, da teorija kompleksnosti prenavlja
nacela splosne teorije sistemov, potem ko so le-ta v bistve-
ni meri izgubila konkurenc¢ni boj z ozko specializacijo. V
njem se je razvilo pet glavnih tokov teorije sistemov in ki-
bernetike. Teorija kompleksnosti kot matemati¢na disci-
plina bi spadala v tok 1, kot veda o interdisciplinarnem
obravnavanju kompleksnih pojavov pa v tok 3, ¢e ima
obravnavanje matemati¢no podlago, ali v tok 5, ¢e ima fi-
lozofsko.
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Slika 2: Celovitost kot dialekticni sistem (vseh bistvenih in samo bistvenih lastnosti)

Dejanske lastnosti pojavoy Za celovitost potrebne lastnosti razmisljanja o pojavih

Sistemnost Kompleksnost Upostevanje lastnosti celote, ki jih deli vsak zase nimajo.

Sistemati¢nost Kompliciranost Upostevanje lastnosti delov, ki jih celota prikriva / nima.

Dialekti¢nost Podlaga za Upostevanje soodvisnosti delov, ki se zato pove ejo v
kompleksnost celoto.

Realisti¢nost Podlaga za za- Upostevanje, da je pri izbiranju sistema vidikov potrebna

premisleka dostno in potrebno | materialistiCnost, t.j. upoStevanje stvarnosti v skladu z
celovitost zakonom potrebne in zadostne celovitosti.

OPOMBA: Ta ¢lanek se navezuje na raziskovalni
program Od institucionalne k stvarni tranziciji, ki ga pod-
pira Agencija Republike Slovenije za raziskovalno dejav-
nost v letih 2004-2007.
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Strokovni vodija in poslovodni organ
sta lahko tudi dve loceni funkciji

Patricija Jankovi¢

Univerza v Mariboru Fakulteta za organizacijske vede, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 Kranj, Slovenija,
patricija.jankovic@fov.uni-mb.si

Novim pravnim in organizacijskim trendom se morajo prilagajati ne samo gospodarske druzbe temvec¢ tudi javna uprava in
zavodi. Stari in okosteneli sistemi opravljanja javnih sluzb, s prevladujo€o premiso samozadostnosti, so preziveti in s tem, kljub
delezu financiranja, ki ga zagotavlja drzavni prora¢un, obsojeni na propad. Tranzicijska razvojna strategija Slovenije zadnje-
ga poldrugega desetletja, ki je v glavnem pomenila slepo sledenje razvitim zahodnim drzavam in prevzemanje njihovih stan-
dardov na podrocju demokracije in pravnega reda, se je izérpala, saj je Slovenija s ¢lanstvom v Evropski uniji te standarde v
glavnem dosegla. Na podrocju visokega Solstva pa se e vedno nahajamo v obdobju tranzicijskih sprememb in prilagoditev.
V teznjah po primerljivosti slovenskih Studijskih programov z evropskimi, pa ne bi smeli zanemariti problema organiziranosti
in upravljanja visoko$olskih zavodov.

Namen prispevka je opozoriti na nujnost aktualizacije problemov pri upravljanju univerz in na nek nac¢in neenakomerno po-
razdelitev pristojnosti in odgovornosti pri vodenju zavoda. V prispevku so predstavljene zakonske moznosti za oblikovanje ne-
koliko druga¢nega, modernejSega nacina vodenja univerze.

Kljuéne besede: univerza, organizacija uprave, vodenje, pristojnosti, odgovornosti

janja znanj Studentov, podeljevanje strokovnih in znans-
tvenih naslovov v skladu z zakonom ter podeljevanje Cast-
nega doktorata in naziva zasluzni profesor, volitve, ime-
novanja in odpoklic organov v skladu s statuti in drugimi
akti, odlocanje o oblikah sodelovanja z drugimi organiza-
cijami, upravljanje s premoZenjem v skladu z namenom,
za katerega je bilo pridobljeno.

Skladno z dolo¢bami Zakona o visokem Solstvu ima
univerza avtonomijo na podrocju samostojnega urejanja
notranje organizacije in delovanja. Le-to mora univerza
opredeliti s statutom. Avtonomija pa je vendarle omejena
saj mora biti statut v skladu z zakonom. Tako zakon uni-
verzi priznava avtonomijo, ki ji je Ze ustavno dodeljena’, a
le znotraj okvirja njegovih dolocb.

1 Uvod

Univerza je avtonomni, znanstvenoraziskovalni, umetnis-
ki in izobrazevalni visoko$olski zavod s posebnim poloza-
jem. Njene glavne dejavnosti so izvajanje nacionalnega
programa visokega Solstva in znanstvenoraziskovalnega
dela. Univerza je javni zavod. Zakon o zavodih' ne pose-
ga v toliko v podrocje visokega Solstva, saj to podrocje
ureja Zakon o visokem Solstvu’ kot lex specialis. Univer-
za deluje po nacelih avtonomije, ki ji zagotavlja predvsem
svobodo raziskovanja, umetniskega ustvarjanja in posre-
dovanja znanja, samostojno urejanje notranje organizaci-
je in delovanje s statutom v skladu z zakonom (v ¢lanku
bo obravnavan predvsem ta del avtonomnega odlocanja
univerz), sprejemanje meril za izvolitev v naziv visoko$ol-
skih uciteljev, znanstvenih delavcev in visokoSolskih sode-
lavcev, volitve v nazive visokoSolskih uciteljev, znanstve-
nih delavcev in visokoSolskih sodelavcev, izbiro visokosol-
skih uciteljev, znanstvenih delavcev in visoko$olskih sode-

2 Strokovni vodja in poslovodni organ
- ena funkcija

lavcev za zasedbo delovnih mest, izdelavo in sprejem Stu-
dijskih in znanstveno-raziskovalnih programov, dolo¢anje
Studijskega rezima ter dolocanje oblik in obdobij prever-

! Zakon o zavodih (Ur. 1. RS, §t. 12/91, 8/96).
? Zakon o visokem Solstvu (Ur.l. RS, §t. 100/04 — ZVis — UPB2).

V 20. ¢lenu zakon* predpisuje organe, ki jih univerza (in
njene ¢lanice) mora imeti. V 23. ¢lenu’ dolo¢i naloge rek-
torja, ki vodi, predstavlja in zastopa univerzo. Njegovo

? Ustava Republike Slovenije (Ur. 1. RS, §t. 33/91, 42/97, 66/00, 24/03, 69/04), 58. ¢len.

¢ Glej opombo 2.
* Glej opombo 2.
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najpomembnejSa naloga je nedvomno, da skrbi in odgo-
varja za zakonitost dela univerze in za izvrSevanje njenih
obveznosti. Navedeno pomeni, da je rektor tako strokov-
ni kot tudi poslovni vodja univerze. Iz tega dejstva izhaja-
jo njegove pristojnosti in njegova odgovornost ex lege.

Glede na naravo dejavnosti in obseg dela univerze za-
kon v 5. ¢lenu® doloca in hkrati ponuja locitev funkcije
vodenja strokovnega dela od poslovodne funkcije. V tem
primeru bi seveda statut bil tisti, ki bi dolocal pristojnosti
strokovnega vodje in pristojnosti poslovodnega organa.

V slovenskem prostoru takSna razmejitev funkcij ni
obicajna. Univerze imajo za opravljanje upravno — admi-
nistrativnih in strokovno — tehni¢nih nalog tajnistva, ki jih
vodijo tajniki. V osebi rektorja pa sta zdruZeni tako stro-
kovna kot tudi poslovna funkcija. In ¢e so v statutu Se
vedno dokaj podrobno urejene pristojnosti in odgovorno-
sti rektorja ostaja funkcija tajnika univerze nekako v zra-
ku ali pa jo, v najboljSem primeru, gre enaciti z vodjem
strokovnih sluzb.

2.1 Strokovno in poslovno vodenje, zdruzeno
v eni funkciji

Naj kot primer predstavim dolo¢be Statuta Univerze v
Mariboru’.

V 287. ¢lenu eksplicitno doloca, da je rektor strokov-
ni vodja in poslovodni organ univerze. Organizira, vodi
delo in poslovanje univerze, predstavlja in zastopa univer-
zo in opravlja Se naloge kot so usklajevanje izobrazeval-
nega, znanstvenoraziskovalnega oz. umetniskega in dru-
gega dela na univerzi, sklicuje in vodi seje Senata univer-
ze in skrbi za izvr§evanje njegovih sklepov in sklepov
Upravnega odbora univerze, skrbi in odgovarja za zakoni-
tost dela univerze in za izvrSevanje njenih obveznosti, do-
lo¢enih z zakonom, drugimi predpisi ter splosnimi akti
univerze, ima pravico in dolZnost opozoriti organe in de-
lavce s posebnimi pooblastili univerze in ¢lanic univerze
na nezakonite odlocitve in jih v primerih, ko ti na teh od-
locitvah vztrajajo, zadrzati in o tem obvestiti ministrstvo,
pristojno za visoko Solstvo, skrbi za uresni¢evanje razvoj-
nega nacrta univerze in letnega finan¢nega nacrta, predla-
ga Senatu univerze ustanavljanje in organizacijske spre-
membe univerzitetnih kateder, inStitutov in centrov ter
imenuje njihove predstojnike, doloci organizacijo in siste-
mizacijo univerze in njenih ¢lanic s splosnim aktom uni-
verze, skladno s statutom, na predlog dekana odloca o de-
lovnih razmerjih visokoSolskih uciteljev, znanstvenih de-
lavcev in visokoSolskih sodelavcev, potrebnih za izvajanje
Studijskih, znanstvenoraziskovalnih in umetniskih progra-
mov iz nacionalnega programa visokega Solstva, na pred-
log dekana Clanice oziroma na predlog pooblas¢enega de-
lavca odloca o sklenitvi in prenehanju delovnih razmerij
drugih delavcev na univerzi oziroma ¢lanici za nedolocen

¢ Glej opombo 2.
7 Statut Univerze v Mariboru (Ur. L. RS, §t. 115/04).

* Statut Univerze na Primorskem (Ur. L. RS, §t. 73/03, 100/03, 50/05).

Cas, s posebnim aktom doloci postopke za vodenje ka-
drovske baze univerze in sporocanja kadrovskih spre-
memb, s soglasjem Senata sprejema merila kakovosti uni-
verze, Studijskih programov, znanstvenoraziskovalnega,
umetniskega ter strokovnega dela in je pristojen za
spremljanje, ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti (sa-
moevalvacija univerze), na predlog glavnega tajnika oz.
na predlog dekana ¢lanice daje soglasje za delo pri drugih
pravnih osebah, imenuje glavnega tajnika univerze na os-
novi javnega razpisa in predhodnega mnenja Senata uni-
verze, na predlog dekana ¢lanice imenuje tajnika ¢lanice
ter ga lahko razresi iz razlogov po 299. ¢lenu Statuta, od-
lo¢a o delovnih razmerjih delavcev rektorata in organiza-
cijskih enot na nivoju univerze (je torej delodajalec) ter
imenuje vrsilce dolznosti za posamezne funkcije oz. dela,
razpisuje volitve v organe univerze, ¢e Statut ali drug splo-
$ni akt univerze ne doloca drugace, ustanavlja, imenuje in
razreSuje delovne skupine, komisije in druga delovna te-
lesa na nivoju univerze, najmanj enkrat letno poroca o
delu univerze Senatu in Upravnemu odboru univerze ter
ustanovitelju univerze, promovira doktorje znanosti in
¢astne doktorje, podeljuje univerzitetna priznanja in na-
grade, skrbi za izvajanje ukrepov zagotavljanja kakovosti
univerze in izvaja razvojni program univerze, opravlja
druge naloge v skladu z zakonom, drugimi predpisi, Statu-
tom ali drugimi splo$nimi akti univerze.

Rektor univerze lahko za opravljanje nalog, za katere
je sam pristojen, s posebnim aktom pooblasti dekane oz.
druge pooblascene delavce univerze in ¢lanic. Slednje po-
meni, da dekani ali drugi delavci univerze pooblastila
prejmejo izklju¢no s posebnim aktom, ki pristojnost pre-
nese z rektorja na pooblas¢eno osebo.

Rektor univerze zagotavlja zakonitost dela ter ucin-
kovitost poslovanja univerze. Za svoje delo rektor odgo-
varja Senatu univerze, Upravnemu odboru univerze in
Akademskemu zboru univerze. Rektor pa je nosilec od-
govornosti tudi navzven.

Odgovornosti rektorja so na zelo podoben nacin ure-
jene tudi v Statutu Univerze v Ljubljani (sprejet 21. 12.
2004) in Statutu Univerze na Primorskem.*

2. 2 Vodenje strokovnih sluzb - diskrepanca
med odgovornostjo in pristojnostjo

Upravo univerze v glavnem sestavljajo nepedagoski
delavci, razli¢nih kadrovskih profilov. To so kadri, ki stro-
kovno, upravno, administrativno in tehni¢no, v ozadju,
skrbijo za to, da univerza zmore izvrSevati svoje poslans-
tvo. Dejstvo je, da se o nepedagoskih kadrih na univerzi
redko razpravlja. Prav tako pa je dejstvo, da je teh kadrov
na univerzi morda vsaj Se enkrat toliko kot pedagoskih
(op.: prosta ocena avtorja). Ta velika skupina ljudi tvori
tajniStva ali univerzitetno upravo.
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27. ¢len zakona’ doloca, da imajo za opravljanje
upravno-administrativnih in strokovno tehni¢nih nalog
visokoSolski zavodi tajniStva. Ta tajniStva pa vodijo tajni-
ki. V praksi se ta clen obicajno izvaja tako, da imajo uni-
verze glavnega tajnika, ki vodi univerzitetno upravo, ¢la-
nice univerze pa imajo tajnike, ki vodijo upravo ¢lanic.
Taksna organiziranost je obicajno zapisana tudi v statutih
univerz.

Problem, ki se ob tem pojavlja je vakuum pri doloc¢-
bah, ki narekujejo pristojnosti in odgovornosti glavnega
tajnika. Ce, za primer spet primerjamo Statut Univerze v
Mariboru® ugotovimo, da le-ta v 52. ¢lenu doloca, da uni-
verzitetno upravo vodi glavni tajnik. Skladno z 49. ¢lenom
istega statuta sestavljajo univerzitetno upravo rektorat
univerze in strokovne sluzbe ¢lanic univerze. Iz navedene-
ga lahko izhaja, da glavni tajnik vodi vse strokovne sluz-
be, tako na rektoratu kakor tudi na ¢lanicah. 53. ¢len sta-
tuta pa omenjeno situacijo nekoliko zabriSe. Doloc¢a na-
mrec¢, da strokovne sluzbe ¢lanice univerze vodi tajnik ¢la-
nice. V kolikor bi se dolocilo na tej tocki ustavilo, bi bilo
na nek nacin moc smatrati tajnika ¢lanice kot »pomocni-
ka« glavnega tajnika pri vodenju strokovnih sluzb na ¢la-
nici. Vendar pa temu ni tako. Omenjeni ¢len namre¢ nada-
lje doloca, da tajnik ¢lanice za svoje delo odgovarja deka-
nu ¢lanice, glavnemu tajniku (seveda tudi rektorju in de-
kanu) pa le v primeru, ko gre za izvajanje strokovnih na-
log v okviru javnega nacionalnega programa, ki ga oprav-
lja ¢lanica ter za izvajanje skupnih nalog in razvojnega
programa univerze.

Na tej tocki se nujno izpostavi vprasanje pristojnosti
in odgovornosti glavnega tajnika pri vodenju univerzitet-
ne uprave. Glavni tajnik ni ne strokovni ne poslovni vod-
ja. Te funkcije so, kot zapisano zgoraj, zdruzene v funkciji
rektorja. Do kje torej sega njegova pristojnost in kje se
njegove odgovornosti nehajo? Statut nam odgovora na
zastavljeno vprasanje ne ponudi. Doloca le, da so dela in
naloge, pooblastila in odgovornosti glavnega tajnika dolo-
¢ene z aktom o organizaciji in sistemizaciji univerze in ¢la-
nic". V kolikor bi §lo pri opravljanju del glavnega tajnika
samo za delovno mesto, bi bilo gornje dolocilo morda za-
dostno. Vendar pa glavni tajnik ni samo delovno mesto
temvec tudi pomembna vodilna funkcija. Ne nazadnje je
za njegovo imenovanje, za dobo Stirih let, potrebno celo
predhodno mnenje senata univerze. Nesprejemljivo je
dejstvo, da se lahko glavni tajnik pri svojem vsakodnev-
nem delovanju navezuje le na akt o sistemizaciji in orga-
nizaciji univerze in ¢lanic. Preambula v razlicnih sklepih
ali navodilih, ki jih izdaja glavni tajnik je tako najman;j su-
realisti¢na, ¢e ne celo pravno vprasljiva. Upravi¢eno bi
bilo pricakovati, da bi se pristojnosti in odgovornosti ose-
be, ki naj bi vodila celotno univerzitetno upravo, jasno do-
locile v statutu. Na enak ali podoben nacin, kot so doloce-
ne za rektorja.

’ Glej opomba 2.
' Glej opombo 8.
11 Statut Univerze v Mariboru, 54. ¢len, 3. odstavek.
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3 Model loGevanja strokovne in
poslovodne funkcije

Stevilne probleme, ki jih povzroéa zgoraj opisana praksa
vodenja univerzitetne uprave ter predvsem diskrepanco
med pristojnostmi in odgovornostmi, bi morda veljalo
urediti z nekoliko druga¢nim modelom vodenja. Velik del
zgoraj opisane problematike bi se dalo urediti zgolj z upo-
Stevanjem zakonske moznosti, ki predvideva drugacen
model vodenja in hkrati ponuja locitev funkcije vodenja
strokovnega dela od poslovodne funkcije.

Pristojnosti in odgovornosti rektorja bi bilo moc¢ raz-
deliti na dve funkciji, in sicer funkcijo rektorja kot stro-
kovnega vodje univerze in funkcijo glavnega tajnika (Is-
tocasno bi morda veljalo urediti oziroma spremeniti naziv
glavnega tajnika, tako da bi ustrezal dejanskemu opravlja-
nju funkcije. MoZznosti je kar nekaj: direktor uprave, kanc-
ler (kot ponekod v tujini) ali univerzitetni poslovni direk-
tor...), ki bi bil kot profesionalni delavec odgovoren za
upravljanje s premoZenjem univerze in za finan¢no poslo-
vanje.

3. 1 Funkcija strokovnega vodenja

Funkcija strokovnega vodenja in zastopanja univerze bi
$e naprej ostala v funkciji rektorja. Vendar pa bi bil rektor
pristojen predvsem za akademsko strokovne vsebine, us-
klajevanje izobrazevalnega, znanstvenoraziskovalnega oz.
umetniskega dela, ki bi se jim lazje in u¢inkoviteje posve-
cal, brez da ima na skrbi Se celotno upravljanje s premo-
Zenjem in financami univerze. S tem bi bil razreSen tudi
dela odgovornosti za slednje.

3. 2 Funkcija poslovnega vodenja

Glavni tajnik bi pridobil funkcijo poslovnega vodje uni-
verze, katerega glavna naloga bi bila organizacija in vode-
nje dela strokovnih sluzb univerze in usklajevanje dela s
strokovnimi sluzbami ¢lanic univerze, predvsem pa odgo-
vornost za materialno poslovanje s premoZenjem univer-
ze. Ob tem pa seveda ne bi smel posegati na podrocje us-
klajevanja izobrazevalnega, znanstveno raziskovalnega
oz. umetniskega in drugega dela na univerzi, ki je v pri-
stojnosti rektorja.

Za svoje delo bi glavni tajnik odgovarjal rektorju in
upravnemu odboru univerze. V primeru morebitne kolizi-
je med pristojnostmi glavnega tajnika in rektorja bi o za-
devi odlocal upravni odbor univerze na predlog rektorja
ali glavnega tajnika.

Kot subjekt pravic, obveznosti in odgovornosti bi
glavni tajnik predstavljal in zastopal univerzo v premo-
Zenjskih zadevah v pravnem prometu. Samostojno bi v
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pravnem prometu zastopal in podpisoval listine do limiti-

ranega zneska. Kadar pa bi zadeva presegla limitiran zne-

sek, bi univerzo zastopal in podpisoval listine skupaj rek-
torjem oziroma od rektorja posebej pooblas¢eno osebo.

Kot poslovni vodja univerze bi glavni tajnik moral
imeti jasne pristojnosti in odgovornosti. O njegovih pravi-
cah in dolznostih pri vodenju strokovnih sluzb ne bi sme-
lo biti dvoma. Poleg Ze omenjenih pa bi bile njegove nalo-
ge naslednje:

B usklajevanje finan¢nih vprasanj v zvezi z izobrazeval-
nim, znanstveno raziskovalnim oz. umetniskim in dru-
gim delom na univerzi,

m skrb za izvrSevanje sklepov upravnega odbora in se-
nata univerze, v kolikor so povezani s podro¢jem nje-
govega dela,

B skrb in odgovornost za zakonitost poslovanja univer-
ze in ¢lanic univerze na podrocju premozenjskih raz-
merij in upravljanja s premoZenjem,

B dolznost opozoriti organe in delavce univerze na ne-
zakonite odlocitve oziroma odlocitve, ki so v nasprot-
ju s statutom univerze ali sklepi organov, ki se nana-
Sajo na premozenjsko in finanéno poslovanje univer-
ze in Clanic univerze,

B skrb za pripravo in uresni¢evanje letnega finan¢nega
nacrta univerze in sodelovanje v postopkih sklepa-
nja pogodb o financiranju univerze z drzavo in drugi-
mi poslovnimi partnerji univerze,

B skrb za evidenco o premoZenju univerze in o njenem
fiziénem in premozenjskem zavarovanju,

B pridobivanje pojasnil od odgovornih pri ¢lanicah uni-
verze glede finan¢nega in premoZenjskega poslovanja
C¢lanic univerze,

B nudistrokovne pomoci odgovornim osebam pri ¢lani-
cah univerze v zvezi z upravljanjem premoZenja pri
¢lanicah,

B odgovornost za zakonitost finan¢nega poslovanja uni-
verze in njenih ¢lanic v razmerju do organov univerze
in ustanovitelja,

B skrbza financno stran izvajanja mednarodnih pogodb
o sodelovanju univerze s partnerskimi univerzami,

B nadzor blagajniskega poslovanja in odgovornost za
redno azurno in pravilno vodenje finan¢nih poslovnih
knjig univerze in ¢lanic.

O svojem delu in delu strokovnih sluzb bi glavni taj-
nik moral dvakrat letno pisno porocati senatu in upravne-
mu odboru univerze.

4 Zakljucek

Predpogoj tovrstne ureditve so seveda ustrezne statutar-
ne dolocbe, za katere pravno podlago je najti v 25. ¢lenu
Zakona o visokem Solstvu. Te dolocbe pa bi morale jasno
dolocati pristojnosti in odgovornosti ne samo za rektorja
temve¢ tudi za glavnega tajnika.

V prispevku navedena problematika nejasnih in po-
manjkljivih dolocil o pristojnosti in odgovornosti z ozirom
na vlogo glavnega tajnika univerze, kot vodje strokovnih
sluzb je v bistvu le vrh ledene gore. Prikazan model je le

ena od moZznih reSitev problema. Ob celovitem pristopu k
reorganizaciji univerzitetne uprave pa ne bo mogoce
spregledati razmerja v odnosih rektor — dekan, dekan —
tajnik ¢lanice ali tajnik ¢lanice — glavni tajnik. Nesporno
pa ostaja dejstvo, da je sedanja organizacijska struktura
toga in preziveta. Taksna kakr$na je moderni univerzi ne
dopusca hitrega in uc¢inkovitega reagiranja na spremembe
v zakonodaji in na trgu. Se tako dobri in primerljivi $tudij-
ski programi ne bodo dovolj za izpolnjevanje postavljenih
ciljev univerze, ¢e ne bodo podprti s transparentno in
ucinkovito organizacijo strokovnih nepedagoskih sluzb, ki
bi omogocala trajno in trdno delovanje univerze kot celo-
te.
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Clanek opisuje lastnosti standarda za informacijsko varnost BS 7799 in navaja koristi njegove uvedbe v organizacijo. Podana
je kratka zgodovina standarda. Podrobno so opredeljene spremembe, ki jih prinadata najnovejsi izdaji standarda, in sicer BS
ISO/IEC 17799:2005 in BS ISO/IEC 27001:2005. Avtorici obravnavata mozne vplive teh sprememb na organizacije, ki so svo-
je sisteme za upravljanje informacijske varnosti (SUIV) oblikovale na osnovi prej$njih verzij standarda BS 7799. Opisano je
tudi, katere standarde s podrocja zagotavljanja informacijske varnosti lahko organizacije pri€akujejo v naslednjih letih.

Kljuéne besede: informacijska varnost, standard BS 7799, nova izdaja, spremembe, vpliv na organizacije, prihodnost stan-

darda

1 Uvod

V danas$njem tekmovalnem poslovnem okolju so infor-
macije, ki so klju¢ne dobrine vsakega poslovnega sistema,
stalno podvrzene Stevilnim groznjam iz razli¢nih virov. Z
uporabo sodobnih tehnologij pa ogrozenost informacij Se
naras¢a. Vsaka organizacija razpolaga s Stevilnimi infor-
macijami razli¢nih tipov. Informacije so lahko napisane ali
natisnjene na papir, shranjene na razlicnih medijih, posre-
dovane elektronsko ali preko obicajne poste, lahko so
razlicne predstavitve ali video gradiva, podatkovne zbirke
ali govorne informacije. Skrbi za informacijsko varnost so
zacele organizacije po celem svetu posvecati pozornost v
poznih devetdesetih letih. Nekaj katastrofalnih dogodkov
je bilo potrebnih, da so organizacije na lastni koZzi obcuti-
le resnost posledic zaradi izgube zaupnosti, celovitosti ali
razpolozljivosti informacij oziroma drugih dobrin infor-
macijskega sistema.

Upravljanje informacijske varnosti v organizaciji zah-
teva dobro poznavanje lastnih dobrin, njihove vrednosti
za organizacijo kakor tudi njihovih ranljivosti. Prevzema-
nje odgovornosti za zagotavljanje varnosti informacijskih
dobrin pomeni zmanjSevanje tveganj za uresnicitev razlic-
nih groZenj, ki tem dobrinam pretijo. V ta namen je po-
trebno v organizaciji vzpostaviti ustrezen sistem za uprav-
ljanje informacijske varnosti (v nadaljevanju SUIV), ki
nudi organizaciji ogrodje za ucinkovitejSe obvladovanje
varnostnih tveganj.

Pri vzpostavitvi SUIV v organizaciji se je smotrno
opreti na ustrezne standarde. Strokovnjaki so si enotni, da
je na podrocju informacijske varnosti najbolj celovit stan-
dard BS 7799. Standard BS 7799 se je pojavil leta 1995,
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njegovemu velikemu razmahu pri uporabi pa smo prica
Sele po letu 2001. Standard podaja preizkusene smernice,
kako naj se organizacije spoprimejo s problemi zagotav-
ljanja informacijske varnosti na celovit in u¢inkovit nacin.
Z uvedbo standardov, kot je BS 7799, Zelijo organizacije
zmanjsati pogostost uresnicenih grozenj varnosti in tako
znizati stroSke, ki pri tem lahko nastanejo. Poleg tega
omogoca uvedba standardov boljSo organiziranost po-
slovnih procesov, kar zagotovo poveca ucinkovitost poslo-
vanja. Organizacije Zelijo nastopati v oceh svojih poslov-
nih partnerjev kot ugleden in zanesljiv partner, saj le na ta
nacin lahko ohranijo konkurenc¢nost in obdrZzijo svoj pro-
stor na trzis¢u. V reviji ISMS (2004) lahko zasledimo, da
je poslovanje organizacij, katerih varnostna politika je
skladna s standardom BS 7799, bolj urejeno, bolj pregled-
no in ga je laze nadzirati. Take organizacije so bolje pri-
pravljene na zahteve neprekinjenega poslovanja, v 85%
primerov bolje obvladujejo uresni¢ene groznje varnosti (z
nizjimi stroski in bolj$o odzivnostjo), 53% pa jih celo do-
sega vi§jo donosnost investicij. V splosnem lahko recemo,
da zavest organizacij o pomembnosti standardov, kot je
BS 7799, tudi v Sloveniji raste. Slovenske organizacije so
zacCele prepoznavati Stevilne koristi, ki jih vpeljava stan-
darda lahko prinese. Pri¢akovati je, da bo uporaba stan-
dardov s podrocja informacijske varnosti v slovenskem
prostoru v prihodnosti Se narasla.

V ¢lanku bomo na kratko predstavili zgodovino stan-
darda BS 7799 in opisali dosedanjo verzijo standarda. Po-
drobno bomo predstavili spremembe v obeh delih nove
izdaje standarda, ki sta iz§la v drugi polovici leta 2005.
Skusali bomo povzeti bistvene spremembe ter jih podati
na strukturiran in razumljiv na¢in. Proucili bomo, kako te
spremembe vplivajo na organizacije, ki so svoje sisteme
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varovanja informacij zasnovale na prejs$njih verzijah stan-
darda. Navedli bomo tudi, katere standarde s podrocja in-
formacijske varnosti lahko organizacije pricakujejo v na-
slednjih letih.

2 Zgodovina standarda BS 7799

BS (British Standard) 7799 je mednarodno uveljavljen
standard za varovanje informacij. Prvic se je pojavil v Ve-
liki Britaniji leta 1995 kot BS 7799:1995 Kodeks varovanja
informacij (angl. Code of practice for information security
management).V Sloveniji je bil s strani Slovenskega insti-
tuta za standardizacijo (SIST) leta 1997 sprejet kot pred-
log slovenskega standarda PSIST BS 7799:1997.V takrat-
ni obliki je standard vseboval zgolj priporocila za zagotav-
ljanje varnosti informacij, ni pa omogocal certificiranja
organizacij.

Leta 1999 je bil v Veliki Britaniji objavljen posodob-
ljen prvi del standarda, BS 7799-1:1999 Upravljanje infor-
macijske varnosti — 1. del: Kodeks varovanja informacij
(angl. Information security management — Part 1: Code of
practice for information security management) in povsem
nov drugi del standarda, BS 7799-2:1999 Upravljanje in-
formacijske varnosti — 2. del: Specifikacija za sisteme za
upravljanje informacijske varnosti (angl. Information se-
curity management — Part 2: Specification for information
security management systems). Drugi del standarda iz leta
1999 je prvi¢ vpeljal pojem sistema za upravljanje infor-
macijske varnosti SULV (angl. ISMS — Information secu-
rity management system). Z opredelitvijo preverljivih mi-
nimalnih zahtev za zagotavljanje varnosti informacij je
postavil osnovo za moznost certificiranja organizacij po
BS 7799-2 (Hermes SoftLab, 2002-2005).

Prvi del standarda s priporocili je posodobljen izsel
leta 2000 kot BS 7799-1:2000 Informacijska tehnologija —
Kodeks za upravljanje varovanja informacij (angl. Infor-
mation technology — Code of practice for information se-
curity management) in je bil v identi¢ni obliki sprejet tudi
kot mednarodni standard ISO/IEC 17799:2000 (glej BSI,
2000). Leta 2002 je izsla posodobljena izdaja drugega dela
standarda s specifikacijami kot BS 7799-2:2002 Sistemi za
upravljanje informacijske varnosti — Specifikacija s smer-
nicami za uporabo (angl. Information security manage-
ment systems - Specification with guidance for use; glej
BSI, 2002). SIST je leta 2003 sprejel zadnji izdaji obeh de-
lov standarda kot slovenska standarda z oznakama SIST
ISO/IEC 17799:2003 in SIST BS 7799-2:2003. Slednja
standarda nista prevedena v slovens¢ino.

Junija 2003, natan¢neje 15.6.2005, je iz§la prenovljena
izdaja prvega dela standarda BS 7799 pod imenom BS
ISO/IEC 17799:2005 Informacijska tehnologija — Tehnike
za zagotavljanje varnosti — Kodeks za upravljanje infor-

macijske varnosti (angl. Information technology — Security
techniques — Code of practice for information security ma-
nagement; glej BSI, 2005). Jeseni 2005, natan¢neje
18.10.2005, pa je izsla tudi posodobljena razli¢ica drugega
dela standarda z novim imenom BS ISO/IEC 27001:2005
Informacijska tehnologija — Tehnike za zagotavljanje var-
nosti — Sistemi za upravljanje informacijske varnosti —
Zahteve (angl. Information technology - Security techni-
ques - Information security management systems — Requi-
rements; glej BSI, 2005a).

3 Kratka predstavitev dosedanje
verzije standarda BS 7799

Dosedanjo verzijo standarda BS 7799 sestavljata dva dela:

BS ISO/IEC 17799:2000 in BS 7799-2:2002. Prvi del stan-

darda obsega priporocila in obseZen nabor nadzorstev', ki

predstavljajo najboljSo prakso na podrocju zagotavljanja
informacijske varnosti. Ta del standarda lahko sluZi kot
enotna referencna tocka za izbiro nadzorstev pri vzposta-
vitvi SUIV in oblikovanju krovne varnostne politike v or-
ganizaciji. Osnovni cilji nadzorstev, ki jih BS ISO/IEC

17799:2000 predlaga, so zagotavljanje:

B zaupnosti — obcutljive informacije so dostopne samo
pooblas¢enim uporabnikom,

B celovitosti —informacije oziroma druge dobrine infor-
macijskega sistema’ niso bile nepooblasc¢eno spreme-
njene; informacije kakor tudi postopki za njihovo ob-
delavo so tocni in popolni;

B razpoloZljivosti — informacije oziroma druge dobrine
informacijskega sistema so dostopne pooblas¢enim
uporabnikom kjerkoli in kadarkoli jih le-ti potrebuje-
jo.

BS ISO/IEC 17799:2000 je odprt standard in je upo-
raben v vseh industrijskih panogah. Prenosljiv je v razlic-
na okolja in primeren za razli¢ne velikosti organizacij
(tudi za zelo majhne organizacije, ki imajo do pet zaposle-
nih).

Drugi del standarda, BS 7799-2:2002, predstavlja zbir-
ko lastnosti, katerim mora SUIV v organizaciji ustrezati,
da je s tem standardom skladen. Organizacije, ki dosegajo
dolocila, navedena v drugem delu standarda, lahko prido-
bijo certifikat skladnosti s standardom. Osnovni cilj vpe-
ljave BS 7799 v organizacijo naj ne bi bil pridobitev same-
ga certifikata skladnosti s standardom, temve¢ oblikova-
nje ucinkovitega SUIV, ki se bo sposoben hitro in u¢inko-
vito prilagajati nenehnim spremembam poslovnega, in-
formacijskega in zakonodajnega okolja.

Drugi del standarda BS 7799 temelji na ti. principu
PDCA (Plan- Nacértuj, Do - Izvedi, Check - Preveri, Act —
Ukrepaj), ki ga prikazuje slika 1.

'V slovenskih prevodih standarda BS 7799 se v pomenu angleskega izraza »control« uporablja izraz »nadzorstvo«. V ta namen bi se

lahko uporabil tudi izraz »kontrola«.

? Izraz »dobrina informacijskega sistema« je slovenski prevod angleskega izraza »information security asset«, ki se uporablja v standar-
du BS 7799.V slovenskih prevodih standarda se v tem pomenu uporablja tudi termin »sredstvo informacijskega sistemax.
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Slika 1: Princip PDCA, ki je osnova za vzpostavitev sistema
za upravljanje informacijske varnosti SUIV
v organizaciji (Zupan, 2005)

Princip PDCA pokriva vse faze delovanja SUIV, od
njegove vzpostavitve do zrele faze delovanja. Podrobne;jsi
opis posameznih faz delovanja SUIV najdemo v ¢lanku
Zupan (2005a).

Uvedba standarda BS 7799 v organizacijo lahko pri-
nese sami organizaciji mnoge koristi, kot npr. (glej tudi
Zupan, 2005a):

B celovito pokrivanje podrocja zagotavljanja informa-
cijske varnosti,

B neprestano izboljSevanje nivoja informacijske varno-
sti na podlagi nepristranskega merjenja,

B zmanjSevanje verjetnosti za uresnicitev grozenj var-
nosti in/ali ublazitev posledic, ki jih le-te lahko pov-
zrocijo,

B povecanje ugleda organizacije, zaupanja poslovnih
partnerjev in strank,

B povecanje konkurencnosti,

B pripravljenost na bodoce zahteve zakonodajalca ali
poslovnih partnerjev.

Standard BS 7799 je zdruzljiv z drugimi upravljalski-
mi standardi, kot so ISO 9001:2000 in ISO 14001:1996. BS
7799 pravzaprav predstavlja nadgradnjo teh standardov
in predpostavlja enake postopke vpeljave standarda v or-
ganizacijo. V praksi je zato veliko enostavneje vpeljati BS
7799 v organizacije, ki Ze imajo vzpostavljenega katerega
od navedenih standardov.

Podrobne;jsi opis standarda BS 7799 lahko najdemo v
¢lankih Kljucevsek (2002) in Zupan (2005a).

4 Nova izdaja standarda BS 7799

V drugi polovici leta 2005 je standard BS 7799 dozZivel
prenovo. Prilagodil se je spremembam v poslovnih in dru-
gih okoljih v zadnjih letih. Struktura standarda je pregled-
nejsa in razumljivejsa, izrazoslovje pa je usklajeno z dru-
gimi standardi in vodniki, ki obravnavajo informacijsko
varnost: BS ISO/IEC 13335-1:2004°, PD ISO/IEC TR
18044:2004* in PD ISO/IEC Guide 73:2002°.

4.1 Spremembe v prvem delu standarda

Glavna podro¢ja sprememb v prvem delu standarda so

naslednja:

B spremembe v strukturi standarda,

B dodana nova nadzorstva,

B nova struktura in format zapisa posameznega nad-
zorstva,

B dodatna pozornost, posvecena analizi tveganja,

B poseben poudarek na opredelitvi odgovornosti, pove-
zanih z zagotavljanjem informacijske varnosti.
V nadaljevanju si bomo spremembe na posameznem

podrocju boj podrobno ogledali.

Spremembe v strukturi standarda

Standarda BS ISO/IEC 17799:2000 in njegova pre-
novljena verzija se razlikujeta v Stevilu poglavij, njihove-
mu oSteviléenju in poimenovanju kakor tudi v strukturi
nekaterih podpoglavij. Na novo so dodana tri poglavja, od
tega sta dve poglavji uvodni. Nekatera poglavja so prei-
menovana. Naslove poglavij (v angleskem in slovenskem
jeziku) in njihovo osteviléenje za obe izdaji standarda pri-
kazuje tabela 1.

Preimenovala so se tudi nekatera podpoglavja in
sama nadzorstva. Mnoga preimenovanja ne vplivajo bis-
tveno na samo strukturo standarda, saj je vsebina v Stevil-
nih primerih ostala popolnoma nespremenjena. Nekatera
podpoglavja oziroma nadzorstva pa so v novi verziji stan-
darda samo prerazporejena v druga poglavja oziroma
podpoglavija.

Dodana nova nadzorstva

Precejsnje Stevilo nadzorstev iz ISO/IEC 17799:2000
ni v novi verziji dozivelo nobenih sprememb. Devet ob-
stojecih nadzorstev je izpuscenih, medtem ko je v prenov-
ljeni verziji standarda 17 nadzorstev oblikovanih na novo.
Skupno Stevilo nadzorstev je naraslo iz 127 na 135.

* BS ISO/IEC 13335-1:2004 Information technology. Security techniques. Management of information and communications technology
security - Part 1: Concepts and models for information and communications technology security management

*PD ISO/IEC TR 18044:2004 Information technology. Security techniques. Information Security incident management

> PD ISO/IEC Guide 73:2002 Risk management. Vocabulary. Guidelines for use in standards
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Tabela 1: Poglavja standardov BS ISO/IEC 17799:2000 in BS ISO/IEC 17799:2005

St. Naslov poglavja Naslov poglavja St.
0 Uvod Uvod 0
) Introduction Introduction )
1 Namen standarda Namen standarda 1
) Scope Scope )
> Pojmi in definicije Pojmi in definicije >
) Terms and definitions Terms and definitions )
Struktura standarda 3
Structure of this standard )
Ocenjevanje in obravnavanje tveganj 4
Risk assessment and treatment )
3 Varnostna politika Varnostna politika 5
) Security policy Security policy )
4 Organizacijska varnost Organiziranje informacijske varnosti 6
) Organisational security Organising information security )
o 5 Razvrstitev in kontrola dobrin Ravnanje z dobrinami 7 -
§ ) Asset classification and control Asset management ) «
a 6 Varovanje v zvezi z osebjem Varovanje v zvezi s cloveskimi viri 3 8
N ) Personnel security Human resources security ) =
5 7 Fizi¢no in okolno varovanje Fizi¢no in okolno varovanje 9 (Q‘J}
sl Physical and environmental security Physical and environmental security =
8 Upravljanje komunikacij in Upravljanje komunikacij in 2
%} 3 obratovanja obratovanja 10 S
<£ Communications and operations Communications and operations S
management management
Obvladovanje dostopa Obvladovanje dostopa
9. 11.
Access control Access control
Nabava, razvoj in vzdrZevanje
10 Razvoj in vzdrZevanje sistema informacijskega sistema v
" | System development and maintenance Information systems acquisition, ’
development and maintenance
Ravnanje ob uresnicitvi groZnje
varnosti 13
Information security incident '
management
1 Upravljanje neprekinjenega poslovanja | Upravljanje neprekinjenega poslovanja 14
) Business continuity management Business continuity management )
12 Usklajenost Usklajenost 15
) Compliance Compliance )

Glavne vsebinske spremembe je zaslediti predvsem
na naslednjih podrocjih:
Varnost storitev tretje stranke
Organizacije se vse pogosteje posluzujejo zunanjega
izvajanja informacijskih storitev, zato je v prenovljeni ver-
ziji prvega dela standarda podrocju zagotavljanja varnosti
storitev tretje stranke posveceno ve¢ pozornosti. S to
problematiko se ukvarjata podpoglavji 6.2 Zunanje stran-
ke (angl. External parties) in 10.2 Upravljanje storitev
tretje stranke (angl. Third party service delivery manage-
ment). Podpoglavje 6.2 predstavlja razsiritev obstojecega
podpoglavja 4.3 Zunanje izvajanje (angl. Outsourcing) in
zajema:
Q opredelitev moznih tveganj pri poslovanju s tretjo
stranko,
0 opredelitev varnostnih zahtev pri sodelovanju s
strankami,

0 opredelitev varnostnih zahtev v pogodbah s tretjo
stranko.

Varovanje v zvezi s cloveskimi viri

Poleg tega, da se je poglavje, ki obravnava varovanje
v zvezi s ¢loveskimi viri, preimenovalo, je doZivelo tudi
precejSnjo mero sprememb. Razporeditev podpoglavij
znotraj sedanjega poglavja 8. Varovanje v zvezi s ¢loveski-
mi viri (angl. Human resources security) je popolnoma
drugacna kakor razporeditev podpoglavij znotraj prejs-
njega poglavja 6. Varovanje v zvezi z osebjem (angl. Per-
sonnel Security) v prej$nji izdaji prvega dela standarda.

V prenovljeni izdaji prvega dela standarda je cikel za-
poslitve razdeljen na tri faze:

Qzaposlitev Se ni sklenjena,

Qtrajanje zaposlitve,

Q prekinitev zaposlitve.

Navedena so razli¢na nadzorstva, ki jih je v posamez-
ni fazi cikla zaposlitve smiselno upostevati.
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Podpoglavije, ki obravnava aktivnosti pred sklenitvijo
zaposlitve, zajema naslednja nadzorstva:
0 opredelitev vlog in odgovornosti za doseganje in-
formacijske varnosti,
Qpreverjanje ustreznosti kandidatov,
Quskladitev pogojev zaposlitve.
Podpoglavije, ki obravnava aktivnosti tekom trajanja
zaposlitve, vkljucuje sledeca nadzorstva:
0 upravljanje odgovornosti za doseganje informacij-
ske varnosti,
0 ozavescanje, izobraZevanje in usposabljanje zapo-
slenih na podrocju informacijske varnosti,
Q disciplinski postopki v primeru kr$enja dologil.
Novost predstavljajo predvsem nadzorstva, ki jih je
potrebno upostevati ob prekinitvi zaposlitve:
Q prekinitev obstojecih odgovornosti,
Q vrnitev dobrin, ki so last organizacije in jih je posa-
meznik tekom zaposlitve posedoval,
0 preklic dostopnih pravic, ki so bile posamezniku te-
kom zaposlitve dodeljene.
Slednjim aktivnostim so organizacije do sedaj posve-
cale premalo pozornosti.
Odgovornost za dogajanje ob uresnicitvi dolocene
groznje varnosti
Dodano je novo poglavje 13. Ravnanje ob uresnicitvi
groznje varnosti (angl. Information security incident ma-
nagement®). Nekatera podpoglavja v poglavju 13 so prene-
sena iz stare verzije standarda, kjer je bilo podrocje rav-
nanja ob uresnicitvi groZenj varnosti obravnavano v pod-
poglavju 6.3 Odzivanje v primeru uresnicitve groZnje var-
nosti ali motenj v delovanju sistema (angl. Responding to
security incidents and malfunctions). Dodane so nove zah-
teve in priporocila glede spremljanja uresnicitev posa-
meznih grozenj varnosti, porocanja o teh dogodkih in
vpeljave mehanizmov za vodenje evidence o teh dogod-
kih. Poglavitno spremembo predstavlja zahteva po opre-
delitvi oseb, ki so odgovorne za ravnanje ob uresnicitvi
dolocene groznje varnosti.
Ravnanje s tehnic¢no ranljivostjo
Dodano je novo podpoglavje 12.6 Ravnanje s tehnic-
no ranljivostjo (angl. Technical vulnerability manage-
ment). V tem podpoglavju je poudarjena opredelitev od-
govornosti za odkrivanje tehni¢nih ranljivosti informacij-
skega sistema, ocenjevanja tveganja zaradi obstojecih ran-
ljivosti, uvedbe ustreznih popravkov v predvidenem ca-
sovnem roku, ipd.
Upravljanje komunikacij in obratovanja
Zaradi porasta uporabe elektronskega poslovanja je
dodano novo podpoglavje 10.9 Storitve elektronskega po-
slovanja (angl. Electronic commerce services), ki zajema
naslednja nadzorstva:
Qelektronsko poslovanje,
Qtransakcije v realnem casu,
Qjavno dostopne informacije.

Nadzorstva znotraj podpoglavja 10.9 omogocajo av-
torizacijo udelezencev v komunikaciji, zagotavljanje
zaupnosti prenosnih poti, zagotavljanje zasebnosti pri iz-
vajanju storitev elektronskega poslovanja, ipd. Na novo je
oblikovano tudi podpoglavje 10.10 Spremljanje (angl.
Monitoring). To podpoglavje vkljucuje razlina nadzors-
tva, ki omogocajo belezenje uporabe sistema z namenom
odkritja nepooblascenih aktivnosti v sistemu.

Fizicna varnost

Znotraj podrocja fizi¢ne varnosti je zaslediti Stevilna
preimenovanja, prerazporejanja in prestrukturiranja pod-
poglavij. Dodano je podpoglavje 9.1.4 Zasc¢ita zoper zuna-
nje in okolne groznje (angl. Protecting against external
and environmental threats).

Nova struktura in format zapisa
posameznega nadzorstva

Znatno spremembo predstavlja nova struktura in for-
mat zapisa nadzorstev. Zelo jasno so dolocene zahteve v
okviru posameznega nadzorstva. Podani so tudi podrobni
napotki za njegovo vpeljavo v organizacijo. Prenovljeno
strukturo in format zapisa nadzorstev prikazuje slika 2.

Nadzorstvo

Definirana so natan¢na dolocila za doseganje cilja
nadzorstva.

Napotki za vpeljavo nadzorstva

Podane so bolj podrobne informacije, ki sluzijo kot
pomoc pri vpeljavi nadzorstva in doseganju cilja
nadzorstva.

Dodatne informacije

Podane so dodatne informacije, ki jih je pri vpeljavi
nadzorstva smiselno upostevati (npr. zakonska
dolocila, sklicevanje na druge standarde).

Slika 2: Prenovljena struktura in format zapisa nadzorstev
v BS ISO/IEC 17799:2005

Dodatna pozornost, posvec¢ena analizi
tveganija

V novi verziji prvega dela standarda je dodano uvod-
no poglavje 4. Ocenjevanje in obravnavanje tveganj (angl.
Risk assessment and treatment).V tem poglavju je poudar-
jena pomembnost postopkov opredelitve varnostnih tve-
ganj, ki so za organizacijo relevantna, in odlocitve organi-
zacije glede obravnavanja ugotovljenih tveganj. Skliceva-
nja na to poglavje sre¢amo skozi ves standard, Se posebej
v okviru napotkov za vpeljavo posameznih nadzorstev
(glej sliko 2). Same metodologije za izvedbo analize tve-

¢V slovenskih prevodih standarda BS 7799 se v pomenu izraza »information security incident« uporablja izraz »varnostni incident«.
Avtorici menita, da boljsi prevod predstavlja izraz »uresnicena groznja varnosti«, ki ga v ¢lanku tudi uporabljata. Pod pojmom »groz-
nja varnosti« lahko razumemo kakrsenkoli dogodek, ki lahko negativno vpliva na zaupnost, celovitost ali razpoloZzljivost informacij ozi-

roma drugih dobrin informacijskega sistema.
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ganja standard ne narekuje, temvec se sklicuje na stan-
dard ISO/IEC TR 13335-3".

Poseben poudarek na opredelitvi
odgovornosti, povezanih z zagotavljanjem
informacijske varnosti

Glavne zahteve za pravilno definiranje odgovornosti
za zagotavljanje informacijske varnosti so opredeljene v
podpoglavju 6.1.3 Dodeljevanje odgovornosti za informa-
cijsko varnost (angl. Allocation of information security
responsibilities). Poleg tega je za vsako izmed 39 podrocij,
ki jih prvi del nove izdaje standarda obravnava, naveden
nacin pravilnega definiranja odgovornosti za doseganje
informacijske varnosti na posameznem podrocju.

4.2 Spremembe v drugem delu standarda

Drugi del prenovljenega standarda BS 7799 ima novo oz-

nako ISO/IEC, ki ponazarja, da gre za mednarodni stan-

dard. Standard je zaradi vecje prepoznavnosti dvojno poi-

menovan, BS7799-2:2005 in ISO/IEC 27001.

Namen sprememb v drugem delu standarda BS 7799
je naslednji:

B uvedba manjkajocih definicij in uskladitev izrazoslov-
ja z obstojecimi dokumenti, ki obravnavajo informa-
cijsko varnost,

B razjasnitev in dopolnitev obstojecih zahtev, ki se na-
nasajo na posamezne faze uvedbe SUIV v organizaci-
jo (glej sliko 1),

B razdiritev obstojecih zahtev glede oblikovanja potreb-
ne dokumentacije in ravnanja s to dokumentacijo,

B zagotovitev rednega izvajanja interne presoje obsto-
jecega SULV,

B razumevanje in vpeljava postopkov za merjenje ucin-
kovitosti obstojecega SUIV.

E razumevanje procesa ocenjevanja in obravnavanja re-
levantnih tveganj in pravilne uporabe metodologije
za ocenjevanje tveganj.

V nadaljevanju bomo spremembe drugega dela stan-
darda podrobno opisali.

Podpoglavje 1.2 Uporaba (angl. Application) je pre-
strukturirano. V prvem odstavku tega podpoglavja je pou-
darjeno, da pri vzpostavitvi SUIV ni sprejemljivo izkljuce-
vanje poglavij, ki so oznacena z zaporednimi Stevilkami
od 4 do 8. Nekatera druga nadzorstva je mogoce izkljuci-
ti pri dolocenih pogojih, ki so posebej navedeni v drugem
odstavku podpoglavija 1.2.

Izvedene so spremembe poglavja 3. Pojmi in definici-
je (angl. Terms and definitions).V tem poglavju so dodane
nove definicije iz vodnikov BS ISO/IEC 13335-1:2004, PD

ISO/IEC TR 18044:2004 in PD ISO/IEC Guide 73:2002.
Nekatere obstojece definicije so spremenjene z namenom
uskladitve z BS ISO/IEC 13335-1:2004. Spremenjeni sta
definiciji 'Obravnavanje tveganj' (angl. Risk Treatment) in

'Izjava o uporabnosti' (angl. Statement of applicability). Z

uvedbo sprememb so postale definicije bolj jasne.

Spremenjenih je ve¢ toc¢k podpoglavja 4.2.1 Vzposta-
vitev SULV (angl. Establish the ISMS).

B Spremenjena je tocka a) 'Definirajte namen in obseg
SUIV'. Dodana je zahteva, da morajo biti meje obse-
ga SUIV jasno dolocene. Slednje omogoca opredeli-
tev vseh izjem, ki so izven definiranega obsega in jih
SUIV ne vkljucuje.

m Odstranjena je tocka c) 'Definirajte sistemati¢ni pri-
stop k analizi tveganja'. Dodana je nova tocka, ki do-
lo¢a, da mora izbrana metoda analize tveganja omo-
gocati veckratno ponovitev izvedbe. Rezultati posa-
mezne izvedbe morajo biti med seboj primerljivi.

m Razdirjena je tocka g) 'Izberite nadzorstva za obrav-
navanje tveganj'. Raz8iritev je izvedena z namenom
jasnejSe obrazlozitve obstojecih zahtev. Izbor rele-
vantnih nadzorstev mora po novem upostevati tako
kriterije, ki dolocajo sprejemljiva tveganja®, kakor
tudi zakonodajne, pravne in pogodbene zahteve.

V podpoglavju 4.2.2 Vpeljava in izvedba SUIV (angl.
Implement and operate the ISMS) je dodana tocka d) 'De-
finirajte nacin merjenja ucinkovitosti'. Vpeljana je dodat-
na zahteva glede vzpostavitve SUIV, ki doloc¢a, da morajo
biti jasno definirana merila za ocenjevanje ucinkovitosti
nadzorstev ali skupin nadzorstev. Jasno mora biti tudi
opredeljeno, kako naj se ta merila uporabijo.

Spremenjenih je vec tock podpoglavja 4.2.3 Spremlja-
nje in preverjanje SUIV (angl. Monitor and review the
ISMS).

B Spremenjena je tocka a) 'Izvedite postopke spremlja-
nja in preverjanja z namenom izsleditve nezelenih do-
godkov'. Dodano je pojasnilo k obstojecim zahtevam,
ki naj bi olajSalo odkrivanje neZelenih dogodkov in
prepoznavanje njihovih indikatorjev.

B Dodana je tocka c) 'Merite ucinkovitost nadzorstev'.
Tocka predstavlja dodatek k obstojecim zahtevam, ki
priporoca, naj se ucinkovitost vpeljanih nadzorstev
ustrezno ovrednoti. Na podlagi izmerjene ucinkovito-
sti nadzorstev lahko ocenimo, ali so postavljene var-
nostne zahteve izpolnjene.

B Dodana je tocka d) 'Ob upostevanju spremembe
ucinkovitosti vpeljanih nadzorstev redno, v planiranih
intervalih, preverjate dobljene ocene tveganj ter nivo-
je sprejemljivega in preostalega tveganja’. Tocka je
dodana z namenom upoStevanja ucinkovitosti Ze vpe-
ljanih nadzorstev.

7ISO/IEC TR 13335-3 Guidelines for the Management of IT Security: Techniques for the management of IT Security
* Sprejemljivo tveganje je tveganje, ki ga v organizaciji zavestno sprejmejo brez vpeljave dodatnih nadzorstev. Nivo sprejemljivega tve-

ganja dolocijo odgovorne osebe.

’ Preostalo tveganje je tveganje, ki po vpeljavi ustreznega nadzorstva v organizaciji Se vedno obstaja. Nivo preostalega tveganja naj ne

bi presegel toleranc, ki jih dolocijo odgovorne osebe.
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B Dodana je tocka g) 'Osvezite varnostne nacrte'. Toc-
ka je dodana z namenom upostevanja ugotovitev, ki
so rezultat spremljanja in preverjanja SUIV.
Spremenjenih je vec¢ tock podpoglavja 4.3.1 Splosno
(angl. General)

B V prvem odstavku sta dodana pojasnilo in dodatek k
obstojecim zahtevam glede dokumentiranja. Doku-
mentacija naj vkljucuje zapise o odlocitvah vodstva,
ki zagotavljajo izsledljivost kritiénih aktivnosti in
moznost ponovnega rekonstruiranja zabelezenih re-
zultatov.

B Dodan je nov odstavek, ki navaja, da mora biti orga-
nizacija sposobna prikazati povezave med izbranimi
nadzorstvi, rezultati analize tveganja in postopki
obravnavanja tveganj kakor tudi s cilji svojega SUIV.

B Dodana je toc¢ka d) 'Opis metodologije za oceno tve-
ganja'. Dodano je pojasnilo k obstojecim zahtevam
glede dokumentacije, ki narekuje, da mora biti meto-
dologija za izvedbo ocene tveganja v dokumentaciji
ustrezno opisana.

V podpoglavju 4.3.2 Nadzor nad dokumenti (angl.
Control of documents) je dodana tocka f) 'Zagotovite, da
bo dokumentacija dostopna'. Tocka predstavlja dodatno
pojasnilo k obstoje¢im zahtevam za nadzor dokumentaci-
je. Dokumentacija mora biti na voljo vsem, ki jo potrebu-
jejo in so jim za dostop do dokumentacije dodeljene us-
trezne dostopne pravice.

V podpoglavju 5.1 Zavezanost vodstva (angl. Mana-
gement comitment) je dodana tocka g) 'Zagotovite, da se
interne revizije SUIV redno izvajajo'. Toc¢ka predstavlja
dodatno pojasnilo k obstojec¢im zahtevam z namenom za-
gotovitve rednega izvajanja interne presoje SUIV.

V podpoglavju 7.2 Vhodni podatki za preverjanje
(angl. Review input) je dodana tocka f) 'Rezultati merje-
nja ucinkovitosti'. Tocka predstavlja dodatno pojasnilo k
obstojecim zahtevam z namenom vkljucitve rezultatov
merjenja ucinkovitosti nadzorstev. Podpoglavje 'Vhodni
podatki za preverjanje' je bilo v prejSnji verziji standarda
uvrs¢eno pod zaporedno Stevilko 6.2.

K podpoglavju 7.3 Rezultati preverjanja (angl. Re-
view output) je dodanih ved tock:

B Dodana je tocka b) 'Osvezite nacrt ocenjevanja in
obravnavanja tveganj', ki predstavlja pojasnilo k ob-
stojeCim zahtevam glede pregledovanja rezultatov
analize tveganja z namenom osveZitve nacrta ocenje-
vanja in obravnavanja tveganj.

m Tocka c) je dopolnjena. Ta toc¢ka se nanasa na spre-
membo postopkov, povezanih z zagotavljanjem infor-
macijske varnosti, ki se odzivajo na notranje ali zuna-
nje nezelene dogodke, ki vplivajo na SUIV. Dopolni-
tev toc¢ke c) predstavlja dodatek k obstojec¢im zahte-
vam, saj po novem vkljucuje tudi pogodbene zahteve.

B Dodana je tocka e) 'IzboljSave nacina merjenja uéin-
kovitosti nadzorstev'. Ta toc¢ka predstavlja dodatno
pojasnilo k obstojecim zahtevam in vkljucuje izboljsa-
nje nacina merjenja ucinkovitosti nadzorstev, ki so Ze
vpeljana.
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Podpoglavje 'Rezultati preverjanja' je bilo v prejsnji
verziji drugega dela standarda uvrs¢eno pod zaporedno
Stevilko 6.3.

Spremenjen je dodatek A, ki je usklajen s spremem-
bami standarda ISO/IEC 17799:2005. Obnovljena sta tudi
dodatka B in C, dodatek D pa je v novi izdaji drugega dela
standarda izpuscen.

5 Vpliv novosti na organizacije

Sedanje spremembe standarda BS 7799 Se zdale¢ niso
tako obsezne kot so bile pri zadnjem prehodu standarda
iz BS7799:1995 na BS 7799-1:2000 in BS7799-2:2002.
Kljub temu pa so spremembe dovolj velike, da bodo mo-
rale organizacije kriti¢no oceniti svoj SUIV in obstojece
varnostne politike ter jih uskladiti z novim standardom
tako v vsebinskem kot v oblikovnem smislu (npr. uskladi-
ti o$teviléenje in imenovanje poglavij). Strokovnjaki oce-
njujejo vrednost investicije zaradi potrebnih sprememb
obstojecega SUIV na 10 - 20% vrednosti celotne investi-
cije za vzpostavitev SUIV, kar naceloma ne presega stros-
kov zaradi rednih vzdrZevalnih aktivnosti, ki so sestavni
del Zivljenjskega cikla SUIV.

Organizacije, ki Zelijo v bliZnji prihodnosti pridobiti
certifikat skladnosti z novim standardom, morajo izvesti
podrobno primerjavo med varovalnimi ukrepi, ki so v or-
ganizaciji Ze vpeljani, in nadzorstvi, ki jih predlaga nova
izdaja standarda. V primeru odstopanj je potrebno izvesti
ustrezno analizo tveganja. Na podlagi rezultatov analize
tveganja se v organizaciji odlocijo, katera od dodatnih
nadzorstev je potrebno vpeljati.

Organizacije, ki bodo Zelele svoje poslovanje zasno-
vati na novi izdaji standarda BS 7799, bodo morale imeti
jasno definirane vloge in odgovornosti, povezane z zago-
tavljanjem informacijske varnosti (npr. odgovornosti pri
izvajanju delovnih nalog posameznika, odgovornosti gle-
de nepooblaséenega razkritja obcutljivih informacij, ipd.)
kakor tudi sankcije v primeru neizvajanja le-teh. Rezulta-
ti raziskave RIV 2004 (glej Zidanik idr.,2004), ki je bila iz-
vedena v Sloveniji v letu 2004, kaZejo, da z napisano var-
nostno politiko razpolaga priblizno tri Cetrtine organiza-
cij, vendar imajo le redke med njimi formalno opredelje-
ne tudi vloge in odgovornosti zaposlenih pri doseganju
zastavljenih varnostnih ciljev.

V prihodnje bodo morale organizacije posvetiti vec¢jo
pozornost nadzorstvom, ki se nanasajo na zagotavljanje
varnosti v procesu kadrovanja. Potrebno je vzpostaviti us-
trezna nadzorstva za preverjanje osebja pred sklenitvijo
zaposlitve, kakor tudi nadzorstva za zagotavljanje varno-
sti med samim trajanjem zaposlitve. Kar nekaj napora pa
bo potrebno usmeriti tudi v obvladovanje postopkov ob
zakljucku zaposlitve. Bivsi zaposleni so ljudje, ki vedo ve-
liko o organizaciji. Mnogokrat pa predstavljajo ti ljudje
tudi potencialno groznjo za organizacijo, saj lahko s svo-
jim znanjem in poznavanjem S§ibkih tock v poslovnem
procesu povzro€ijo organizaciji znatno $kodo. Nova izda-
ja standarda namenja zagotavljanju varnosti na podrocju
cloveskih virov precej$njo pozornost.
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Organizacije, ki so Ze pridobile certifikat skladnosti z
BS 7799-2:2002, bodo morale izvesti prehod na nov stan-
dard, saj je ob izdaji standarda BS ISO/IEC 27001 veljav-
nost standarda BS 7799-2:2002 potekla. Dolo¢eno naj bi
bilo prehodno obdobje za izvedbo tega postopka, ki pa
zaenkrat $e ni natan¢no znano (glej tudi FAQ, 2005).

6 Kaj lahko pri¢akujemo v naslednjih
letih?

V novi izdaji standarda so nekatera podrocja obravnava-
na bolj podrobno kot do sedaj, poleg tega pa so posamez-
na nadzorstva natancneje obrazloZzena. Z uvedbo teh
sprememb je doseZena boljsa preglednost in razumljivost
standarda. Zaradi slednjega lahko pricakujemo, da bo
uporaba standarda BS 7799 kot referencnega priroc¢nika
za oblikovanje ustreznega programa za zagotavljanje in-
formacijske varnosti v organizacijah $e narasla.

Pricakovati je, da obstojeci standard v prihodnosti ne
bo pokrival vseh potreb zaradi sprememb, ki so posledica
na eni strani tehnoloskega napredka, na drugi strani pa
strozjih zahtev v poslovnem svetu. Praktiki Ze sedaj ugo-
tavljajo dolocene pomanjkljivosti nove izdaje standarda
in nekoherentnosti med posameznimi nadzorstvi znotraj
standarda. Zaradi tega je v prihodnjih letih naravno prica-
kovati ponovne spremembe in dopolnitve standarda in s
tem tudi potrebe po spremembi in dopolnjevanju Ze vzpo-
stavljenih sistemov varovanja.

ISO/TEC 17799:2005 predvidoma predstavlja zadnjo
objavljeno verzijo v seriji ISO/IEC 17799. Leta 2007 naj bi
iz8la razli¢ica pod novo serijo ISO/IEC 27002. V prihod-
njih letih pa se pri¢akuje tudi izid naslednjih standardov
oziroma priporo¢il":

m ISO 27000 Temeljni principi in pojmovnik (angl.
Principles and vocabulary),

m SO 27003 Napotki za vzpostavitev sistema za uprav-
ljanje informacijske varnosti (angl. Information secu-
rity management system implementation gudelines),

m ISO 27004 Merila sistema za upravljanje informacij-
ske varnosti (angl. Information security management
system metrics and measurement),

m ISO 27005 Obravnavanje tveganj, povezanih s siste-
mom za upravljanje informacijske varnosti (angl. In-
formation security management system risk manage-
ment).

Zaslediti je tudi napovedovanja, da bo v prihodnosti
oblikovan tudi standard ISO 27006, ki naj bi pokrival po-
drocje neprekinjenega poslovanja''.

7 Zakljucek

Pri vzpostavitvi sistema varovanja in zascite informacij se
je smiselno in koristno opreti na uveljavljene standarde

na podrocju informacijske varnosti. Eden najpomembnej-
Sih in najbolj razsirjenih standardov na tem podrocju je
BS 7799, ki predstavlja specifikacije za vzpostavitev, delo-
vanje in vzdrzevanje ucinkovitega sistema za upravljanje
informacijske varnosti SUIV v organizaciji.

V ¢lanku je podana kratka zgodovina standarda BS
7799 in opis dosedanje verzije standarda. Jedro c¢lanka
predstavlja Cetrto poglavje, v katerem so strukturirano
opisane glavne spremembe v novi izdaji obeh delov stan-
darda, in sicer BS ISO/IEC 17799:2005 in BS ISO/IEC
27001:2005.

V prvem delu standarda, BS ISO/IEC 17799:2005, je
glavne vsebinske spremembe zaslediti na naslednjih po-
drogjih: varnost storitev tretje stranke, ravnanje s tehnic-
no ranljivostjo, upravljanje komunikacij in obratovanja,
fiziéna varnost, varovanje v zvezi z ¢loveskimi viri ter od-
govornost za dogajanje ob uresniCitvi grozenj varnosti.
Zadnji dve podrodji sta bili v prejsnji izdaji standarda pre-
cej pomanjkljivo obdelani, Ceprav sta s stalis¢a zagotavlja-
nja ustreznega nivoja varnosti v organizaciji zelo pomem-
bni. Novost predstavlja tudi nova struktura in format za-
pisa nadzorstev, ki jih standard predlaga. Ta sprememba je
bistveno pripomogla k boljsi preglednosti in razumljivosti
standarda, zaradi Cesar je pricakovati, da bo priljubljenost
standarda med slovenskimi organizacijami sedaj Se nara-
sla.

V novi izdaji drugega dela standarda, BS ISO/IEC
27001:2003, je zaslediti nekaj sprememb na podrocju izra-
zoslovja. Dodane so nekatere definicije, obstojece defini-
cije pa so usklajene z drugimi dokumenti, ki obravnavajo
informacijsko varnost. Slednje spremembe pripomorejo k
oblikovanju enotne terminologije na podroc¢ju informacij-
ske varnosti in k boljSemu razumevanju samih standardov
med uporabniki. Razjasnjene in dopolnjene so obstojece
zahteve, ki se nanasSajo na posamezno fazo uvedbe siste-
ma za upravljanje informacijske varnosti SUIV. Prav tako
je posveceno vec pozornosti zagotavljanju dokazov o de-
lovanju takega sistema ter doslednemu merjenju njegove
ucinkovitosti. Postopki izvedbe posamezne faze pri obli-
kovanju sistema SUIV v organizaciji so tako bolj jasni in
s tem tudi laze izvedljivi.

Skozi oba dela nove izdaje standarda je obilo pozor-
nosti posveceno tako analizi tveganja in postopku obrav-
navanja tveganj kakor tudi dodeljevanju vlog in odgovor-
nosti za doseganje ustreznega nivoja informacijske varno-
sti. U¢inkovito upravljanje s tveganji, ki so za organizaci-
jo relevantna, predstavlja preliminarno aktivnost pri
vzpostavitvi ustreznega sistema za upravljanje informacij-
ske varnosti v vsaki organizaciji. Predpogoj za doseganje
Zelenega nivoja varnosti pa so tudi jasno definirane odgo-
vornosti ter sankcije v primeru neupostevanja veljavnih
dolo¢il. Menimo, da so organizacije v Sloveniji slednjima
podrocjema posvecale premalo pozornosti. Pricakujemo,
da se bo z uvedbo nove izdaje standarda zavest o pomem-
bnosti teh podrocij v organizacijah dvignila in se bo stanje
izboljsalo.

' Glej npr.: http://17799-news.the-hamster.com/interviews/interview9-audit.htm

"' Glej npr.: http://www.is027001security.com/html/is027000.html
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Naj zaklju¢imo z ugotovitvijo, da enega perecih prob-
lemov v slovenskem prostoru zagotovo predstavlja neus-
klajenost izrazoslovja na podrocju informacijske varnosti.
Izkazalo se je, da izrazoslovje, uporabljeno v slovenskih
prevodih standarda BS 7799, variira glede na institucijo, ki
je prevajanje izvedla. Slednje povzro¢a zmedo pri uporab-
nikih standardov, pri presojevalcih, ki certificirajo sklad-
nost sistemov za upravljanje informacijske varnosti z us-
treznimi standardi, kakor tudi v drugi strokovni javnosti.
Oblikovanje ustreznega izrazoslovja je nedvomno po-
drocje, kjer bo v prihodnosti potrebno stremeti k priloz-
nostim za izboljSavo in nujno zahteva pozornost s strani
strokovne javnosti. Le na takSen nacin lahko dosezemo
enotno poimenovanje v strokovni literaturi ter razumeva-
nje med uporabniki te literature.
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V ¢lanku je prikazana prototipna uporabniska reSitev za spremljanje procesa dodelave kartona, ki je bila uvedena z name-
nom izboljSati u€inkovitost rezanja kartona in zagotoviti sledljivost skozi celotni proizvodni proces. S procesnim ra¢unalnikom
zbrani podatki se zapiSejo v operativno podatkovno bazo, ki je podlaga za polnjenje podatkovnega skladis¢a. To omogoca po-
slovodstvu popoln nadzor proizvodnega procesa z vsemi potrebnimi grafinimi in tabelariénimi pregledi. Prototipna reSitev je
pokazala, da je bila dejanska uéinkovitost rezalnikov bistveno nizja od pri¢akovane. V ¢lanku je tudi prikazano kako je mogo-
¢e z informatizacijo proizvodnega procesa in ustreznimi organizacijskimi ukrepi povecati storilnost rezalnikov, zagotoviti sle-
dljivost polizdelkov, omogodili lazje in hitrejSe reSevanje reklamacij in izstavljanje verodostojnih potrdil o kvaliteti izdelkov.

Kljuéne besede: informacijska tehnologija, prototipna resitev, rezalnik, proizvodnja kartona, sledljivost

1 Uvod

Uspesnost prenove poslovnih procesov je v veliki meri
odvisna od izbire in uporabe sodobne informacijske in
komunikacijske tehnologije. Ta mora omogocati u¢inkovi-
tejSo pripravo in izvajanje procesov, boljSo koordinacijo
procesov ter lazje vodenje izvajalcev, in ne le hitrejSega iz-
vajanja posameznih opravil (Kern in BozZnar, 2002).

Podjetje Kolicevo Karton, d.o.o. je del evropskega
koncerna MM (Mayr-Melnhof Karton AG), ki je sestav-
ljen iz treh divizij MMK, MMP in MM Graphia. Divizijo
MMK sestavlja 9 podjetij s 14 kartonskimi stroji po vsej
Evropi. Z enotretjinskim trZznim deleZem je MMK najvec-
ji proizvajalec kartona v Evropi.

Podjetje Kolicevo Karton je bilo ustanovljeno leta
1920. Na dveh kartonskih strojih se proizvede pribliZzno
670 ton kartona dnevno. Proizvodnja podjetja obsega raz-
licne vrste kartona v gramaturah 230-550 g/m2, ki se upo-
rabljajo za pakiranje oz. embaliranje najrazli¢nejsih izdel-
kov. Vodstvo podjetja Koli¢evo Karton d.o.o. se trudi sle-
diti zahtevam trga in kupcev ter zagotoviti kakovostne
kartone, ki ustrezajo najvisjim standardom. V podjetju is-
¢emo vse proste zmogljivosti, da bi znizevali stroSke ter
dosegli ¢im boljsi poslovni rezultat.

2 Prikaz in analiza proizvodnega
procesa

Priprava dela na podlagi narocil kupcev ter po procesu
optimizacije razreza kartona izdela delovni nalog za proi-
zvodnjo, dolocen tip kartona in gramaturo izdelka. Proces
proizvodnje kartona je sestavljen iz naslednjih podproce-
sov: (1) proizvodnja kartona, (2) previjanje in vzdolzno
rezanje kartona, (3) pre¢ni razrez kartona in (4) skladis-
¢enje in odprema blaga. Na sliki 1 so prikazani vsi trije
proizvodni podprocesi, kon¢ni proizvodi in polproizvodi
posameznih podprocesov.

Osnovni polproizvod proizvodnega procesa je t.i.
tambur. Le ta je v osnovi vedji zvitek Sirine Stirih metrov,
dolZine deset tiso¢ metrov in teZe enajstih ton. V proi-
zvodnji podatke o izdelanih tamburjih delno avtomaticno,
ditvi vnosa tamburja delovodja izpiSe spremni listek z os-
novnimi podatki in ga nalepi na stranski del tamburja.
Tambur je nato pripravljen za previjanje in vzdolZno reza-
nje.

Osnovne meritve se opravijo za vsak tambur, meri se
§ parametrov kot so gramatura, debelina, volumska masa,
specificna masa in drugi. Dopolnilne meritve so ¢asovno
zahtevne in se opravijo za vsak drugi tambur. Vsi navede-
ni parametri tamburja so osnova za izdelavo potrdila o
kakovosti blaga.
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Slika 1: Proizvodni proces in podprocesi

Izdelava potrdila o kakovosti blaga. Organizacija ima
uveden standard ISO 9001:2000, zato je dolZna na zahte-
vo kupca izdati potrdilo o kakovosti blaga za odpremlje-
no posiljko. S programsko opremo na osnovi odpremnice
izdelamo pregled vseh tamburjev, izraCunamo povprecje
zahtevanih vrednosti parametrov ter izpiSemo potrdilo.

Vzdolzno rezanje kartona. Na vzdolZznem rezanju
kartona tambur razrezemo na poljubno Stevilo zvitkov.
ReZemo ga po nizih zvitkov, tako da vsak niz vsebuje zvit-
ke enakih dolZin ter razli¢nih $irin, odvisno od proizvod-
nega naloga. Na osnovi spremnega listka tamburja, izpisa-
nega s ¢rtno kodo, in delovnega naloga, ki prav tako vse-
buje ¢rtno kodo, se v informacijski sistem knjizi niz zvit-
kov oz. vsak zvitek posebej. Izpisani spremni listki se na-
lepijo na zvitke, nakar jih prepeljejo na vmesno skladisce.
Tu zvitki ¢akajo na postopek pakiranja ali nadaljnji prec-
ni razrez.

Na vzdolznem razrezu zagotavljamo sledljivost karto-
na s spremnim listkom zvitka, ki poleg osnovnih podatkov
o zvitku, vsebuje tudi njegovo ¢rtno kodo.

Precno rezanje kartona. Rezanje kartona se pricne,
ko pomocnik vodje rezalnika na zacetek rezalnika prepe-
lje zvitek oz. niz zvitkov, ki jih je potrebno razrezati. Na
osnovi spremnega listka zvitka in delovnega naloga, vod-
ja vnese osnovne podatke o zvitku v Evidenco razreza
kartona. Nato za vsako paleto ro¢no napise spremni listek
s podatki o zvitku in delovnem nalogu za razrez. Nato zac-
ne pospesevati rezalnik na najvec¢jo dovoljeno hitrost in
Se naprej spremlja rezanje kartona. Tik pred menjavo pa-
lete vodja rezalnika spremni listek palete umesti med
pole kartona tik pod vrhom palete. Nato zmanjsa hitrost
rezalnika, da nemoteno odstrani naloZzeno paleto in na
isto mesto postavi nove lesene dele palete, kjer se zacne-
jo nalagati nove pole kartona.

Palete nato prepeljejo na paletno linijo, kjer se steh-
tajo, izdelajo etiketo za dokonc¢ni izdelek kartona, zavije-
jo v folijo in jo po Zelji kupca povezejo z jeklenim trakom.
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Vodja rezalnika ima torej 4 dokumente: proizvodni
nalog, nalog za razrez, obrazec za evidentiranje razrezanih
zvitkov (format A3) in obrazec oz. spremni listek za pale-
to (format AS5). Vodja rezalnika v eni izmeni razreZe in
evidentira priblizno 10 zvitkov in 60 palet kartona.V Evi-
denco razreza kartona vodja sproti zapisuje vse nastale
zastoje in menjave: vpiSe vrsto vzroka zastoja ali menjave
ter ustrezno Stevilo minut.

3 Opredelitev problema

3.1 Ucinkovitost razreza kartona

V zadnjih dveh letih se obseg proizvodnje kartona hitro
povecuje, zato se vse pogosteje pojavlja ozko grlo pri raz-
rezu kartona na precnih rezalnikih. Zaradi zvitkov, ki jih
dodelava sprotno ne more razrezati,imamo prostorske te-
Zave v vmesnem skladiS¢u. Zvitki se razknjizujejo enkrat
dnevno, zato podatki o zalogi tako reko¢ nikoli niso azur-
ni. Situacija se resuje ro¢no, z vizualnimi pregledi skladis-
Ca in trenutnega stanja na rezalnikih.

Proces rezanja kartona, ni racunalnisko podprt. Ugo-
tovili smo, da razen koli¢ine razrezanega kartona (na pod-
lagi ro¢ne evidence) in ro¢no evidentiranih ¢asov in vzro-
kov zastojev, ni bilo podatkov, ki bi koristili ali kakorkoli
pomagali pri izracunu ucinkovitosti rezalnikov. Za vsak
rezalnik imamo dolocen standard hitrosti rezanja in stan-
dardni ¢as menjave formata, zvitka in palete, vendar ni
primerjalnih podatkov, da bi lahko ugotavljali doseganje
teh standardov.

Obenem se povecuje Stevilo reklamacij, ki so, nepo-
sredno povezane z dodelavo kartona. O¢itno je torej, da
so v oddelku dodelave kartona tezave, ki so posledica
neustrezne organiziranosti in slabe informacijske podpo-
re.
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3.2 Sledljivost izdelkov in reklamacije kupcev

Sledljivost, kot jo definira Sokoli¢ (2004), je mehanizem,
ki omogoca, da za vsak izdelek ugotovimo, pod kak$nimi
pogoji je nastal in komu je bil dobavljen. Sledljivost izdel-
ka v proizvodnji kartona delno omogoca od¢itavanje Crt-
ne kode na previjalniku, na pre¢nih rezalnikih pa za sle-
dljivost skrbimo roc¢no, s spremnimi listki, ki jih vodje re-
zalnikov izpiSejo, ko je paleta kartona razrezana. Njihova
pravilnost je pogojena z natan¢nostjo in korektnostjo vo-
dij rezalnikov. Paleto, opremljeno s spremnim listkom, od-
loZijo na paletno stezo. V racunalniski sistem 3C, ki je os-
nova za odpremljanje in fakturiranje, evidentirajo paleto.
Na tem mestu vnesejo osnovne podatke o paleti ter po-
datke o izvornem tamburju.

V praksi se velikokrat dogaja, da spremni listki vsebu-
jejo napacne podatke o tamburju in jih na mestu vnosa za-
radi nepovezanosti delov informacijskega sistema ni mo-
goce preverjati. Veckrat podatkov o tamburju niti ne mo-
remo vnesti v sistem 3C, ker spremni listki palet nimajo
podatka o tamburju.

Postopek reSevanja reklamacij se zacne s prejemom
reklamacijskega zapisnika. Referent servisa kupcev os-
novne podatke o reklamaciji vnese v Excelovo datoteko.
Kupec, ki obi¢ajno reklamira le delno posiljko kartona,
vecinoma Ze izdela fotokopijo odpremnice ali racuna ter
prilozi nekaj vzorcev reklamiranega kartona.

Nato sledi reSevanje reklamacije glede na njen razlog
ter s tem ugotavljanje upravicenosti reklamacije. Rekla-
macij kupcev sicer ni veliko, vrednostno pa predstavljajo
velik strosek, saj nekatere od njih presegajo vrednost vec¢
10 tiso¢ evrov. Za vsako reklamacijo je treba pridobiti (1)
racun ali odpremnico - ¢e ni priloZena, (2) delovni nalog
za proizvodnjo, (3) delovni nalog za preéni razrez karto-
na, (4) pregled zaloge izdelkov po narodilih, (5) laborato-
rijske analize glede na pripadajoce tamburje. Sluzba za
kakovost poskusa na podlagi prej nastetih dokumentov in
pregledov najti izvorne tamburje oz. zvitke, iz katerih je
bila odpremljena posiljka. Postopek resevanja reklamaci-
je zato zahteva veliko ¢asa ter natancnosti.

Navkljub vsem zbranim podatkom nismo prepric¢ani
o njihovi to€nosti in verodostojnosti, ker se skozi proi-
zvodni proces le delno prenasajo v elektronski obliki, ve-
¢inoma pa prepisujejo z dokumentov na dokumente.

S podobnimi problemi kot pri reSevanju reklamacij se
ukvarjamo tudi pri izdelavi potrdila o kakovosti blaga.

Analiza informacijskega toka dokumentov skozi ves
proizvodni proces je pokazala, da informacijsko ni pokrit
osrednji del podprocesa rezanja kartona.

3.3 Cilj analize

Na osnovi opisanega smo postavili delovno hipotezo, da je
mogoce z ustreznimi organizacijskimi ukrepi povecati sto-
rilnost obstojecih 6 rezalnikov, tako da bo povecanje prib-
lizno ustrezalo zmogljivosti enega novega rezalnika. Da bi
lahko sprejeli ali zavrnili to trditev, bi morali izdelati ve¢
analiz za katere smo morali Se pridobiti ustrezne podatke
kot so ¢as delovanja rezalnika (rezanje), in ¢asi nedelova-

nja rezalnika zaradi menjave formata, zvitka ali palete, ¢a-

si zastojev zaradi okvar, podatki o zastojih zaradi pomanj-

kanja dela ali palet in drugo.

Na podlagi teh podatkov smo izdelali podrobno ana-
lizo zastojev in okvar rezalnika, iz katere smo dobili tudi
odgovore na naslednja klju¢na vprasanja:

1. Ali proizvodnja dosega standardne hitrosti rezanja
kartona?

2. Ali proizvodnja dosega standardne ¢ase menjav for-
mata, zvitka in palete?

3. Kaj so vzroki ter ¢asi zastojev rezalnikov in kaksni so
dejanski Casi zastojev?

4. Ali je mogoce s preventivnim vzdrZevanjem bistveno
zmanjSati zastoje?

5. Ali je mogoce z ukinitvijo ro¢nih evidenc in ro¢nega
pisanja spremnih listkov oz. z informatizacijo poveca-
ti storilnost vodij rezalnikov?

6. Ali je moZzno z boljSo organizacijo dela doseci man]
zastojev zaradi vzrokov kot so ¢akanje na zvitke ali
pomanjkanje palet?

7. Al je mogoce s stimulacijami vodij rezalnikov na
podlagi standardov doseci koli¢insko vecji razrez kar-
tona?

8. Koliksen delez casa rezalnik zaradi razli¢nih zastojev
ne deluje?

9. Ali je mozno ustreznimi organizacijskimi ukrepi
zmanjsati delez vseh zastojev v celotnem razpoloZzlji-
vem Casu in tako koli¢insko povecati razrez za pribliz-
no 15%?

Odgovori na ta vprasanja bodo bistveno pomagali pri
odlocitvi ali je potrebno investirati v nov rezalnik ali pa
lahko z informatizacijo in boljSo organiziranostjo izpolni-
mo zahteve po vecjih koli¢inah razrezanega kartona.

4 Prototipna resitev

Da bi lahko pridobili potrebne podatke, smo razvili pro-
totipno resitev za spremljanje razreza kartona. Na podla-
gi ocene prototipa, bomo kasneje izpopolnili in prilagodi-
li dokonéno uporabnisko reSitev. S ciljem doseci ¢im bolj-
Se rezultate prototipne reSitve, smo sestavili projektno
skupino iz predstavnikov vodstva proizvodnje, kontrolin-
ga, oddelka za informacijsko tehnologijo (IT) in general-
nega direktorja podjetja.

Sestanke in intervjuje, ki so potekali enkrat do dva-
krat mese¢no, smo organizirali s poprej pripravljenimi
predstavitvami. Vedji del zapisnikov smo vodili s progra-
mom Mind Manager (www.mindjet.com). Da bi pridobili
posnetek dejanskega stanja, smo uporabili tudi metodo
opazovanja in intervjujev z vodji rezalnikov pri procesu
rezanja.

4.1 Evidentiranje dogodkov na rezalniku

Pred zacetkom gradnje prototipa smo si postavili osrednji
cilj evidentirati vse dogodke v 24 urah 365 dni v letu. Vseh
24 ur na dan smo spremljali delovanje rezalnika — rezanje
(rezanje kartona prve kakovosti, rezanje kartona — izmet,
menjava palete, menjava zvitka) in nedelovanje rezalnika
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(planiran zastoj, neplaniran zastoj zaradi vzdrZevanja
elektri¢ne ali strojne opreme, avtomatike in drugega).
Dogodke smo evidentirali avtomatsko z induktivnimi sti-
kali ali s fotocelicami ter rocno s svetleimi tipkami na-
mesCenimi na osrednjem delu rezalnika. Avtomaticno
smo evidentirali (1) menjavo zvitka, (2) menjavo palete,
(3) prisotnost kartona in (4) hitrost rezalnika.

Menjavo zvitka smo avtomati¢no evidentirali z in-
duktivnim stikalom, names$¢enim na Zelezni roki, katere
naloga je prenos zvitka s prostora pred rezalnikom na re-
zalnik, kjer se zvitek kartona odvija v ¢asu rezanja.

Menjavo palete smo evidentirali s pomocjo induktiv-
nega stikala na pomicnih vilicah za menjavo palete.

Prisotnost kartona smo evidentirali s pomocjo fotoce-
lic. Osnovna funkcija evidentiranja je pridobiti podatek o
delovanju oz. nedelovanju rezalnika. Ce ni kartona , to
pomeni zastoj rezalnika.

Hitrost rezanja kartona smo merili z analognim sig-
nalom iz tahometra elektromotorja, ki se je s pomocjo
analogno-digitalne (A/D) konverzije pretvoril v digitalni
signal. Ce ni hitrosti, avtomati¢no belezimo zastoj. Na
podlagi hitrosti rezalnika, gramature kartona ter dolzine
formata izraCunavamo ucinkovitost vodij rezalnikov gle-
de na standarde.

Za uvedbo rocnega evidentiranja smo se odlocili iz
naslednjih razlogov: za primer odpovedi elektri¢nih na-
prav, zaradi evidentiranja vseh ostalih dogodkov, ki jih ni
mogoce zaznati avtomaticno ter poenotenja sistema evi-
dentiranja dogodkov na rezalnikih, ki nimajo avtomatske
menjave zvitka ali palete.

Uporabili smo pet svetlecih tipk, ki so nameScene na
osrednjem delovnem prostoru rezalnika, da bi evidentira-
li naslednje dogodke: (1) menjava zvitka, (2) menjava pa-
lete, (3) menjava formata, (4) zabitje rezalnika (pogost za-
stoj) in (5) ostalo. Ko pritisnemo na tipko, se le-ta osvetli
in to pomeni zacetek dogodka. S ponovnim pritiskom tip-
ke se ugasne in tako evidentira konec tega dogodka.

Dogodek evidentiran s tipko 5, se je zabelezil pod
"ostali zastoji'' in ga je vodja naknadno dolocil preko
uporabni$kega vmesnika. Vsi procesni dogodki so se mi-
nutno zapisovali v podatkovno bazo Oracle s posebnim
vmesnikom namescenim na rezalniku: vpisala se je vrsta
dogodka ter zacetni in kon¢ni ¢as dogodka. Podatek se je
nato prikazal na osnovnem uporabniskem vmesniku za
evidentiranje razreza kartona.

4.2 Znacilnosti prototipne resitve

Da bi realizirali omenjeni prototip, smo v procesnem delu
uporabili naslednjo informacijsko tehnologijo:
B procesni racunalnik LCPU 7003,
0 mikrokontroler Fujitsu F2MC - 16 LX MB 90583,
0 programska oprema pisana v Visual Basic-u,
fotocelica Datalogic S6-1-C90 F208,
induktivno stikalo FBS DCA 18 4629 PNP,
fotocelica LEUZE RK 418/P-S12,
V poslovnem delu pa smo uporabili:
B osebni racunalnik z XP operacijskim sistemom ,

O programska oprema razvita z Oracle Developer 6

orodji,
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optic¢ni Citalec Datalogic DL 6600,

laserski tiskalnik HP 1200,

linux streznik s podatkovno bazo Oracle 8.1.7.,

MS SQL 2000 streznik,

Pro Clarity - orodje za pregledovanje podatkov v koc-
kah.

Podatkovni model (to je logi¢no predstavitev tabel,
povezave med tabelami in njihovih atributov) za potrebe
prototipne resitve smo zgradili na osnovi analize obstoje-
Cega stanja in specifikacije zahtev uporabnikov, v tem pri-
meru vodstva proizvodnje. Obstojeci podatkovni model
centralne podatkovne baze, ki se nahaja v mati¢cnem pod-
jetju na Dunaju, smo razsirili s podatki (tabelami), ki se
nana$ajo na rezanje kartona. Uporabljena informacijska
tehnologija, podatkovni model in prototipna resitev sta
podrobno opisani v (Flerin, 2005).

Pri izgradnji uporabniskega vmesnika smo uposteva-
li, da bodo uporabniki vecinoma starejsi delavci z osnov-
no izobrazbo ali srednjo strokovno izobrazbo. Zato smo si
prizadevali izdelati enostaven, pregleden in jasen vmesnik
ter upostevali kognitivni princip (uporabnik se zaveda,
kaj dela, in ve, kateri je naslednji korak), ki uporabnika
vodi skozi proces dela.

Programsko opremo za spremljanje, nadzor dela re-
zalnikov sestavljata dva modula. Procesni modul je name-
njen za evidentiranje vseh procesnih dogodkov: menjava
zvitka, menjava palete, prisotnost kartona, zastoji in hitro-
sti rezalnika. Modul za delo za bazo podatkov sestavljajo
komponente za (1) evidentiranje razreza kartona, (2) azu-
riranje podatkov (vnos, popravljanje in brisanje podatkov
v bazi) in (3) preglede in porodila (dnevno porocilo rezal-
nika, pregled razrezanih, pregled razrezanih zvitkov in pa-
let).

4.3 lzgradnja podatkovnega skladis¢a

Da bi laze in bolj celovito analizirali te podatke, podjetja
gradijo podatkovna skladi¢a (angl. Data Warehouse), ki
omogocajo izdelavo analiz, opazovanja trendov in posa-
meznih kazalnikov poslovanja v realnem ¢asu. Podatkov-
no skladisce je kopija specificno strukturiranih transakcij-
skih podatkov za poizvedovanje in analiziranje (Kimball,
1996). Z uporabo analiti¢nih orodij in podatkovnega ru-
darjenja so podatkovna skladiS¢a danes vir informacijske
podpore poslovanju (Rizman-Zalik, 2004)..

Pobudo za izgradnjo podatkovnega skladis¢a v Kar-
ton d. o.0. so dali predstavniki ozjega vodstva podjetja, ki
so bili kasneje tudi njegovi uporabniki. Pri izdelavi podat-
kovnega skladi§¢a smo sledili nacelu, da morajo poslovni
cilj skladi§¢a podatkov dolociti konéni uporabniki. S tem
smo se izognili tveganju, da bi bilo podatkovno skladisce
le podlaga za poslovna porocila.

Pri izbiri orodja za pregled podatkov, ki ga bodo upo-
rabljali kon¢ni uporabniki, smo predvsem upostevali, da
mora orodje omogocati preprosto poizvedovanje in anali-
zo podatkov. Odlo¢ili smo se za orodje Pro clarity, ki se je
v podjetju Ze uporabljalo. Z njim smo izdelali naslednje
grafi¢ne in tabelarne preglede:
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0 pregled doseZenih hitrosti rezanja po vodjih rezal-
nikov,
0 pregled dosezenih ¢asov menjav po vodjih rezalni-
kov,
0 pregled ¢asov zastojev po vodjih rezalnikov,
0 pregled asov zastojev po rezalnikih,
Q pregled doseZenih hitrosti rezanja glede na stan-
dard,
0 pregled doseZenih ¢asov menjav glede na standard.
Z navedenimi analizami in pregledi smo poslovods-
tvu omogocili nadzor nad procesom rezanja kartona in
lazjo odlocitev med informatizacijo proizvodnega procesa
rezalnikov in investicijo v nov rezalnik, kar je bil tudi os-
novni namen izgradnje podatkovnega skladisca.

5 Rezultati prototipne resitve

Po trimesecni implementaciji prototipne resitve na izbra-
nem rezalniku smo na podlagi delne analize podatkov Ze
ugotovili, da je ucinkovitost rezalnika nizja od pricakova-
ne. Bolje receno, da procesa rezanja kartona tako rekoc
nismo imeli pod nadzorom. Zato smo se odlocili, da resi-
tev implementiramo Se na drugem rezalniku, ki ima roéno
menjavo zvitka in palete.

Ucinkovitost rezalnikov. Po prvih primerjalnih anali-
zah standardnih hitrosti glede na gramaturo in dolZino
formata smo ugotovili neustreznost standardov. Zato smo
na podlagi enomesecnega vzorca postavili nove standard-
ne hitrosti glede na gramaturo in dolzino formata ter de-
finirali vecje Stevilo razredov gramature. V nadaljnjih
analizah smo ugotovili, da so bili razlogi neustreznosti
standardov predvsem v tem, da niso upostevali zmanjse-
vanja hitrosti rezanja v ¢asu menjave palete ali zvitka, Ce-
ravno je le-ta avtomatizirana, kar bistveno vpliva na stan-
dardno hitrost rezanja.

V nadaljevanju bomo podali odgovore na vprasanja
oz. trditve, ki smo jih postavili v poglavju 3.3, kjer smo
opredelili cilje naSe analize.

1. Alise dejansko dosegamo standardne hitrosti rezanja
kartona? Analize so pokazale, da vodje rezalnikov
niso dosegali standardnih hitrosti rezanja glede na
gramaturo in dolZino formata. Razlog so bile prvotno
napacno postavljene standardne hitrosti.

2. Ali dejansko dosegamo standardne case menjave
zvitka, formata in palete? Pri prvih primerjalnih ana-
lizah standardnih ¢asov menjav z dejanskimi ¢asi me-
njav zvitka, formata in palete smo ugotovili, da se ti
bistveno razlikujejo od prvotno postavljenih. Na os-
novi preteklih evidentiranih podatkov ¢asov menjav
smo postavili nove standardne €ase menjave zvitka,
formata in palete.

3. Kateri so dejanski vzroki ter casi zastojev rezalnikov?
Da bi lahko odgovorili na to vprasanje, smo vodjem
rezalnikov pustili proste roke pri ugotavljanju vzro-
kov, ki Se niso bili definirani v Sifrantu zastojev. Po
preizkusnem delovanju smo izdelali preciscen pre-
gled mozZnih zastojev.

4. Ali je mogoce s preventivnim vzdrZevanjem bistveno
zmanjsati zastoje? Na podlagi tromese¢nega vzorca
smo izracunali delez ¢asa, ki je namenjen vzdrZevanju
opazovanih dveh rezalnikov. Skupaj izgubimo z vzdr-
Zevanjem priblizno osemdeset ur na mesec, to je prib-
lizno 5,5 % vseh razpolozZljivih ur na rezalnik.
Vendar na podlagi zbranih podatkov te trditve ni bilo
mogoce niti potrditi niti zavrniti.

5. Ali je mogoce z ukinitvijo roc¢nih evidenc in rocnega
pisanja spremnih listkov oz. z njihovo informatizacijo
povecati storilnost vodij rezalnikov? Da bi preverili
to trditev, smo izvedli nekaj casovnih meritev:

Potreben cas za

evidentiranje zvitka =1 minuta
Potreben cas za

evidentiranja zastoja = 0 minut
Potreben cas za izdelavo

ro¢nega izpisa spremnega

listka palete = 0,5 minute

Vodja rezalnika izdela okoli 60 palet na izmeno, torej
za prepis podatkov in rocni zapis etikete potrebuje
skupaj nekako 30 minut. To pomeni, da smo z infor-
matizacijo izkoriS¢enost rezalnika glede na celotni ¢as
izmene povecali za priblizno 6 %, saj potrebuje za iz-
pis spremnih listkov le klik z misko. Upostevali smo
tudi, da vodja rezalnika v ¢asu pisanja spremnega list-
ka ne reze kartona, ker mu delovni proces tega ne do-
voljuje. Casa, ki ga potrebuje za roéno evidentiranje
zvitkov, nismo upostevali, ker bo isto delo evidentira-
nja zvitkov opravljal tudi v prihodnje.

6. Ali je mogoce z boljso organizacijo dela dosec¢i manj

zastojev zaradi vzrokov, kot so cakanje na zvitke, po-
manjkanje palet, pomanjkanje del in prostorska sti-
ska?
Analiza zbranih podatkov je pokazala, da so ti Casi re-
lativno visoki glede na prvotno trditev, da tako rekoc
ni zastojev zaradi Cakanja na zvitke, pomanjkanja pa-
let, pomanjkanja del in prostorske stiske. Na obeh re-
zalnikih mese¢no izgubimo priblizno 100 ur zaradi
neorganiziranosti; oziroma okoli 300 ur na vseh vseh
Sestih rezalnikih. Ce upostevamo, da je bila postavka
pomanjkanje del planirana, Se vedno izgubimo prib-
lizno 42 ur mesecno.

7. Ali je mogoce s stimulacijami vodij rezalnikov na
podlagi standardov dosedi kolicinsko vedji razrez kar-
tona? Ko smo zbirali podatke s pomocjo prototipne
reSitve, smo uvedli vizualizacijo delovnega procesa
rezanja kartona in stimuliranje vodij rezalnikov, kar
je bistveno vplivalo na koli¢inski razrez kartona.
Vizualizacija delovnega procesa rezanja kartona: Z in-
formatizacijo rezanja kartona smo pridobili veliko
podatkov, zato smo za potrebe vodstva dodelave kar-
tona na podlagi zbranih podatkov iz transakcijske po-
datkovne baze izdelali vizualni pregled procesa reza-
nja kartona (slika 2). Najpomembne;jsi razlogi za to so
bili povecati odgovornost in prizadevnost pri eviden-
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tiranju zastojev in menjav in odpraviti nekatere napa-
ke oz. pomanjkljivosti nekaterih vodij rezalnikov v
nacinu in postopkih dela.

Pri vizualizaciji delovnega procesa smo Zeleli prikaza-
ti najpomembnejse dogodke, in sicer gibanje dejanske
hitrosti rezalnika, standardno hitrost rezalnika, zabit-
je rezalnika (pogost zastoj), menjavo formatov, zvit-
kov in palet, zastoje pri vzdrZevanju. Preglede smo iz-
delovali dnevno za vse tri izmene in jih postavili na in-
tranetno stran, tako, da so jih lahko videli vodje rezal-
nikov in njihovi nadrejeni.

Dnevna porocila so Ze po treh mesecih prikazala vec-
ji dnevni koli¢inski razrez kartona kot posledico bolj-
Sega odnosa do dela. Vodja oddelka je ocenil, da tako
reko€ ni ve¢ zamujanja na delovno mesto, podaljseva-
nja odmorov za malico in zastojev brez razloga. Vod-
je rezalnikov so se zavedali, da se njihovo delo sprem-
lja, ter so to sprejeli z vso odgovornostjo do dela.
Stimuliranje vodij rezalnikov glede na doseZene rezul-
tate. Z novim sistemom smo uvedli tudi dodatne sti-
mulacije za vodje rezalnikov. S tem smo pravzaprav
zeleli odpraviti dolocene zaznane pomanjkljivosti pri
nacinu in postopkih dela. Pri nekaterih vodjih smo
evidentirali pocasnejSe rezanje, kot to dopusca stan-
dard, pri drugih vecjo porabo ¢asa za menjavo zvitka,
zato smo postavili naslednja merila za stimulacijo: hi-

trost rezanja glede na gramaturo in dolZino in ¢as me-
njave zvitka. Za stimulacijo vodij smo za to namenili
ustrezen sklad sredstev, ki so bila razporejena glede
na dosezene mesecne rezultate vodij.

Da bi ugotovili u¢inek vizualizacije in stimulacije,
smo primerjali Sestmesecne podatke o koli¢ini razre-
zanega kartona v letih 2002 in 2004 na rezalniku Ste-
vilka 5. Analiza podatkov je pokazala v povprecju 9%
koli¢insko vec¢ji razrez kartona v letu 2004 kot v istem
obdobju leta 2002. Tezko ugotovimo koliko je k dvigu
koli¢inskega razreza dejansko pripomogla stimulacija
vodij, gotovo pa je prispevala tudi informatizacija v
smislu nadzora nad procesom rezanja.

Koliksen je skupni delez ¢asa obsega nedelovanje re-
zalnika zaradi razlicnih zastojev?

Tabela 4 prikazuje efektivno rezanje in vse planirane
in neplanirane zastoje rezalnika v obdobju enega me-
seca. Nepri¢akovano se je pokazala zelo nizka izko-
riS¢enost rezalnika Stevilka 2, ki ima ro¢no menjavo
palete in zvitka. IzkoriS¢enost rezalnika Stevilka 5 je
bila boljsa. Se vedno pa je delez neplaniranih zastojev
na obeh rezalnikih zelo velik, kar pomeni velike ¢a-
sovne potenciale, ki bi jih lahko izkoristili v prihod-
nje.

S prototipom smo prisli do zanimivega podatka o iz-
meni oz. dejanskem delu na rezalniku. Prvotna trditev
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Slika 2: Vizualizacija delovnega procesa rezanja kartona

72



Organizacija, letnik 39

Predlogi za prakso

Stevilka 1, januar 2006

Tabela 1: Pregled izkoris¢enosti rezalnikov 2 in 5

Efektivio Neplanirani
Rezalnik |rezamje Menjave |zastoji Mlalica Ni izmmene
Feralnik 2 |35,62 2316 11,777 5,88 25,58 %
Fezalnile 5 |64,93 8,18 10,79 4,58 11,52 %

vodje oddelka je bila, da rezalnik deluje 24 ur dnevno
z eventualnimi zastoji zaradi vzdrZevanja. Po analizi
podatkov smo ugotovili, da je odstotek ¢asa, ko vodje
ni ob rezalniku (''ni izmene''), zelo velik.

9. Ali je mogoce z ustreznimi organizacijskimi ukrepi
zmanjsati delez vseh zastojev in tako povecati kolicin-
ski razrez za priblizno 15%?
Ce zdruzimo nekatere prej navedene ugotovitve, lah-
ko sklepamo na znatne neizkori§¢ene ¢asovne poten-
ciale rezalnikov in sicer:

W neplanirani zastoji (ni izmene) 11 %
B pomanjkanje palet, cakanje na zvitke 1%
m vedji koli¢inski razrez 9 %
m informatizacija poslovanja —

avtomatski izpis spremnih listkov 6 %

To skupaj znese 27%. Prikazani izrac¢un za rezalnik
Stevilka pet je bil izhodiS¢e za odlocitev o nadaljnji in-
formatizaciji procesa rezanja kartona.

6 Sledljivost izdelkov in reklamacije

Sledljivost je mehanizem, ki omogoca, da za vsak izdelek
ugotovimo, kako in iz katerih surovin je nastal ter katere-
mu kupcu je bil dobavljen. S sledljivostjo ugotavljamo ro-
dovnik (genealogijo) izdelka (Sokoli?, 2003).V ¢asu izde-
lave prototipa smo za dosego sledljivosti izdelkov skozi
celotni proizvodni proces izdelali naslednji nov sistem za
Stevilcenje izdelkov tamburjev, zvitkov in palet.

Za uspesno izvedbo sistema Steviléenja smo prilago-
dili uporabniske vmesnike, preglede in izpise ter izdelali
posebne kontrolne mehanizme, kjer je uporabnik lahko
izbiral, ali bo uporabljal staro ali novo $ifro polizdelka oz.
izdelka. Dvojni sistem Stevilenja smo uporabljali pribliz-
no Sest mesecev.

Kolicevo Karton, d.o.o. kot imetnik ISO, izdaja kup-
cem izdelkov potrdilo o kakovosti blaga, odvisno od zah-
teve kupca oz. nadaljnje uporabe kartona. Z informatiza-
cijo in uvedbo sledljivosti smo pridobili pregled nad celot-
no odpremljeno posiljko, kar pomeni, da imamo za vsako
paleto ali zvitek v posiljki znan in popolnoma natancen
podatek o izvornem zvitku in tamburju ter vseh njegovih
proizvodnih parametrih, kar nam omogoca izstavljanje
toc¢nih potrdil o kvaliteti blaga.

Z informatizacijo osrednjega dela proizvodnega pro-
cesa smo prakticno avtomatizirali proces zbiranja podat-
kov in tako bistveno skrajsali postopek reSevanja rekla-
macije. Za ta namen smo izdelali nov uporabniski vme-
snik za pregled dolocenega narocila kupca, z vsemi zahte-
vanimi kakovostnimi parametri. Ocenjujemo, da smo pri-

dobili vse manjkajoce podatke, pa tudi povecali natanc-
nost in verodostojnost podatkov, kar nam bo zagotavljalo
uspesnejSe reSevanje reklamacij ter tako zmanjSanje nji-
hovih stroskov.

7 Zakljucek in smernice za razvoj in
uporabo v praksi

Rezultati analize na obeh rezalnikih so pokazali velike ¢a-
sovne potenciale, ki so bili pred izdelavo prototipne resi-
tve popolna neznanka. Obenem je analiza pokazala bis-
tveno nizjo izkoriS¢enost rezalnika, kot smo jo dejansko
pricakovali.

Ob analiziranju podatkov prototipne resitve smo bili
nemalo preseneceni, da smo pravzaprav Ze s samo infor-
matizacijo oz. ukinitvijo ro¢nega pisanja spremnih listkov
dosegli 6% visjo izkoriS¢enost rezalnikov. Ocenjujemo, da
je za 9% visji kolicinski razrez predvsem posledica vizua-
lizacije procesa razreza in stimulacij za vodje rezalnikov.
Analize so nam tudi pokazale, da je Se vedno veliko zasto-
jev (12%) zaradi pomanjkanja palet, ¢akanja na zvitke in
ostalih neplaniranih zastojev, ki bi jih lahko zmanjsali z
ustreznimi organizacijski ukrepi in tako $e dvignili ucin-
kovitost rezalnikov.

S prenovo in reorganizacijo rezanja kartona smo pri-
dobili tudi veliko podatkov, ki bi jih lahko uporabili, da bi
bolje izkoristili zmogljivosti rezalnikov. Pri morebitnem
povecevanju proizvodnje kartona bi lahko bistveno bolje
izkoristili maksimalno S§irino rezalnika. Na podlagi zbra-
nih podatkov smo izdelali preprost izracun izkoriscenosti
Sirine rezalnika primerjalno s §irino razrezanih zvitkov. Si-
rina rezalnika 2 je bila izkoriS¢ena v 63%, rezalnika 5 pa
v 79%. Z. ustrezno optimizacijo razreza bi bilo mogoce
bolje izkoristiti maksimalne $irine rezalnikov.

V podjetju ima vecina rezalnikov z ro¢no menjavo
zvitka in/ali palete. V primeru ozkega grla na katerem od
rezalnikov, bi podatki o porabljenem ¢asu za ro¢no me-
njavo koristili pri oceni upravic¢enosti investicije v avto-
matizacijo menjave palete ali zvitka.

V razvoj prototipa za spremljanje proizvodnje na re-
zalniku 5 je bilo vlozenih priblizno 9300 EUR. Glede na
rezultate prototipne resitve smo se odlocili, da za nadalj-
njo informatizacijo namenimo okoli 36.000 EUR. Podrob-
nosti izracuna najdemo v (Flerin, 2005). Vsekakor pa so
sredstva, ki jih je treba vloziti v informatizacijo, neprimer-
ljiva s sredstvi, ki so potrebna za nakup novega rezalnika
(2 milijona evrov) ob istem kon¢nem ucinku.
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8 Moznosti za nadaljnji razvoj in
uporaho resitve v koncernu MM

Prototipna resitev za podjetje Kolicevo Karton je bila na-
rejena za vrste rezalnikov simplex. V podjetjih divizije
MMK uporabljajo tudi rezalnike duplex, ki so sodobne;jsi
in omogocajo socasno rezanje dveh dolzin formata. Prak-
ticno to pomeni, da se menjave palete izvajajo v razlicnih
Casih in jih mora racunalniska resitev tako tudi obravna-
vati.

Po nekaj pogovorih z odgovornimi v podjetjih divizi-
je MMK o problemih uc¢inkovitosti rezanja kartona in sle-
dljivosti izdelkov, smo ugotovili, da vecina podjetij nima
informatiziranega oddelka za dodelavo kartona, v tak-
$nem obsegu kot v tem trenutku Koli¢evo Karton.

V koncernu MM je $est podjetij, ki imajo informatizi-
rane oddelke dodelave z starejSimi programskimi paketi,
ki upravljajo proces rezanja kartona in razpolagajo s po-
datki o razrezu kartona, Stevilu in vrsti zastojev ali me-
njav, asovni izkoriS¢enosti rezalnikov in zagotavljajo Se
sledljivost izdelkov. V teh podjetjih trenutno ni potrebe
po vecjem razrezu kartona in s tem vecji uc¢inkovitosti re-
zalnikov.

Ostali dve podjetji Deisswil v Svici in Nikopol v Bol-
gariji nimata informatiziranimi oddelke dodelave in ni-
mata zahtevanih informacij o izkorisCenosti rezalnikov
niti podatkov o zastojih in menjavah. Podjetje Nikopol, ki
je zadnje kupljeno podjetje divizije MMK, skorajda nima
nikakr$ne informacijske podpore v proizvodnji.

Projekt je bil oktobra 2004 predstavljen odboru di-
rektorjev koncerna MM na Dunaju in bil presenetljivo
dobro sprejet. Sledila je odlocitev, da se programski paket
za upravljanje rezalnikov uvede v obeh omenjenih pod-
jetjih. Razlogi za uvedbo so predvsem: doseci vecjo ucin-
kovitost rezalnikov, celovito sledljivost polizdelkov in pri-
dobiti podatke za nadaljnjo optimizacijo razreza kartona.
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Joze Gricar', Janez Bester

Pospesitev vkljuéevanja
Slovenije v e-regijo
bliznjih drzav

Kot ¢lana delegacije Slovenije
sva imela priloznost udeleziti se mi-
nistrske konference »Towards a
Knowledge Society - the Nordic Ex-
erience, ki jo je v Gothenburgu na
Svedskem 14.1in 15. novembra 2005 v
sodelovanju z nordijskimi drzavami
organizirala Evropska komisija (Da-
nuta Hiibner, EU Commissioner for
Regional Policy, Viviane Reding, EU
Commissioner for Information So-
ciety and Media):
http://europa.eu.int/comm/region-

al policy/sources/docconf/gothen-

burg/index.cfm. Namenjena je bila
desetim novim ¢lanicam EU in ti-
stim, ki se na vstop v EU pripravlja-
jo. Udelezbo na konferenci je orga-
niziral Direktorat za informacijsko
druzbo, Ministrstvo za visoko $ols-
tvo, znanost in tehnologijo Republi-
ke Slovenije. Vodja slovenske dele-
gacije je bil dr. Ivan Zagar, minister,
Lokalna samouprava in regionalna
politika. Za predstavitev na konfe-
renci je bila oblikovana zlozZenka, ki
je objavljena na:
http://eCenter. FOV.Uni-Mb.si/ICT
Powered eRegion.

Ob sporocilih ministrske dekla-
racije konference je mogoce opozo-
riti tudi na naslednje poudarke refe-

rentov — predstavnikov organizator-
jev: Prvi, vsaka izmed nordijskih dr-
7av (Danska, Finska, Islandija, Nor-
veska in Svedska) se zaveda nujnosti
povezovanja, zato je nujno, da sode-
lujejo kot regija (govorijo o »telere-
giji«). Drugi, v vsaki izmed nordij-
skih drzav ugotavljajo, da je inten-
zivno sodelovanje podjetij, vladnih
organizacij in univerz (Triple Helix)
pogoj za uspesen razvoj podjetnistva
in drzave (slika modela povezovanja
»Northern Clustering Alliance«).
Tretji, za pospesitev e-povezovanja
¢ez mejo (cross-border) naj drzave
izrabijo priloZznosti uporabe e-teh-
nologij in v ta namen priloznosti fi-
nanciranja uvajanja sodobnih tehno-
logij tudi iz sredstev strukturnih
skladov EU. Cetrti, nordijske drzave
kot regija k sodelovanju vabijo dru-
ge regije drzav. Sodiva, da je v teh
poudarkih mogoce videti priloZnosti
tudi za Slovenijo in sosednje drzave.
Zato velja o njih razmisliti, se pripra-
viti za akcije in se pospeSeno vkljuci-
ti v povezave.

Na konferenci sva predstavila
dogajanja v Sloveniji, ki so povezana
z nastajanjem e-regije. Z e-regijo je
mogoce razumeti celoto z e-tehnolo-
gijami povezanih organizacij bliznjih
drzav v krogu od 200 do 500 kilome-
trov okoli tocke opazovanja. Pojem
e-regije je relativen. Z vidika pove-
zovanja univerz v drzavah okoli Slo-
venije je e-regijo mogoce opredeliti
na primer z omrezjem univerz v
Srednji Evropi »ALADIN — ALpe
ADria INitiative Universities’ eNet-
work: Universities of Corvinus Bu-
dapest, Hungary; Karl-Franzens
Graz, Austria; Kosice, Slovakia; Ma-
ribor, Slovenia; BW Miinchen, Ger-
many; Novi Sad, Serbia & Montene-
gro; Prague, Czech Republic; Rijeka,
Croatia; and  Trieste, Italy«
(http://www.ALADIN.UniTs.it).
Ocenjujemo, da je razvoj e-regije za
Slovenijo strateSko pomemben, kajti
dosezena raven v Sloveniji uvedenih
telekomunikacijskih tehnologij in e-
reSitev nudi moznosti pospesenega

razvoja v drzavi in intenziviranje po-

vezovanja s sosedi.

Ideje o priloZnostih e-poslova-
nja ¢ez mejo so izsle iz $estih letnih
enodnevnih posvetovanj direktorjev
o povecanju konkurencnosti, ki so
bila v Ljubljani od 1998 do 2003. Za-
misel e-regije je prvi¢ ponudila slo-
venska delegacija v odboru »Tehno-
logije informacijske druzbe« gene-
ralnega direktorata Informacijska
druzba Evropske komisije (Informa-
tion Society Technologies Commit-
tee — ISTC, http://cordis.europa.eu.
int) na sestanku odbora v Bruslju 20.
septembra 2000. Povezala jo je s
problematiko sodelovanja drzav pri-
stopnic v Evropsko unijo. Ta usmeri-
tev je bila kasneje dopolnjevana na
mednarodnih sestankih direktorjev
podjetij in vladnih organizacij regije,
ki so bili v Sloveniji dvakrat letno od
2001 do 2005. Diplomatskim krogom
je bila zamisel e-regije predstavljena
na sestanku ekonomskih svetnikov
veleposlanistev v Ljubljani, ki sta ga
9. marca 2004 organizirala Ministrs-
tvo za zunanje zadeve Republike
Slovenije in E-sredi§¢e Fakultete za
organizacijske vede Univerze v Ma-
riboru  (http://eCenter.FOV.Uni-
Mb.si/eRacuni/Pobuda.pdf, str. 24).

Za spodbujanje uvajanja e-regije
bo pomembno vzpostavljanje »Zivih
laboratorijev« (LivingLabs: http:/
eCenter.FOV.Uni-Mb.si/eLiving
LabWorkshop), v katerih se bodo
povezovali raziskovalci, razvijalci in
uporabniki informacijskih tehnolo-
gij. Vkljucevali se bodo v mednarod-
no omreZzje takih laboratorijev. Pri-
meri ze vzpostavljenih tovrstnih la-
boratorijev v Sloveniji so:

m Laboratorij za konstruiranje, Fa-
kulteta za strojnistvo Univerze v
Ljubljani
http://www.LECAD.Uni-Lj.si

B Laboratorij za telekomunikaci-
je, Fakulteta za elektrotehniko
Univerze v Ljubljani
http://www-1t. FE.Uni-Lj.si

m Laboratoriji E-sredisca, Fakul-
teta za organizacijske vede Uni-
verze v Mariboru

' Redni profesor in direktor E-sredis¢a, Fakulteta za organizacijske vede Univerze v Mariboru, http://eCenter. FOV.Uni-Mb.si/Gricar
? Izredni profesor in predstojnik Laboratorija za telekomunikacije, Fakulteta za elektrotehniko Univerze v Ljubljani,

http:/1t. FE.Uni-Lj.si/JB.asp
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http://www.eLivinglLab.org
B SINTESIO - Next Generation

Networks (NGN) Test Labora-

tory, endorsed by European Te-

lecommunication Standardiza-
tion Institute (ETSI), Bled
http://www.SINTESIO.org.

Za razvoj e-regije so pomembni
tudi zadevni tradicionalni medna-
rodni dogodki, organizirani v Slove-
niji. V letu 2006, na primer:

m Hevreka! 06 — Pametna okolja
(Intelligent Environments), Gos-
podarsko razstavis¢e v Ljubljani
od 4. do 8. aprila 2006, http:/
www.Hevreka.si.

76

B Devetnajsta Blejska e-konferen-
ca “eValues”, od 5. do 7. junija
2006, http://www.BledConferen-

ce.org.
B Merkur Day 2006, 8th Under-

graduate and Graduate Stu-
dents eConference & the 12*
Business & Government Execu-
tive Meeting on Cross-border e-
Region, Merkur Ltd., Trade and
Services, Naklo v novembru
2006, http://eCenter.FOV.Uni-

Mb.si/MerkurDay .
Sodimo, da je formalna pobuda

Slovenije za razvijanje e-regije iz-
jemno koristna za njen razvoj. Lah-

ko jo ponudimo kot zgled konkret-
nega e-sodelovanja drzav dolo¢ene-
ga geografskega podroc¢ja Evropske
unije za povecanje konkurencénosti
vsake izmed sodelujocih drzav in e-
regije kot celote. Pricakujemo, da
bodo e-regije prispevale k uresnice-
vanju Lizbonske strategije. Zato va-
bimo raziskovalne enote, laboratori-
je in organizatorje mednarodnih
konferenc v Sloveniji, da se pobudi
pridruZijo v sodelovanju s predstav-
niki podjetij in vladnih organizacij.
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Ministrska deklaraci-

ja: “Preoblikovanje

javnih storitev”
soglasno sprejeta 24. novem-
bra 2005 v Manchestru, Velika
Britanija'

Ob priliki srecanja v Manche-
stru, na ministrski konferenci o e-
upravi z naslovom »Preoblikovanje
Jjavnih storitev«, organizirane pod
predsedovanjem Velike Britanije
Evropskemu svetu in Evropski ko-
misiji, ministri za e-upravo drzav ¢la-
nic Evropske unije, drZav pristopnic
in drzav kandidatk kot tudi ministri
evropskega zdruZenja za prosto tr-
govino (EFTA), ki so odgovorni za
politiko e-uprave, pod predsedova-
njem ministra Jima Murphyja, ki za-
stopa britansko predsedovanje, in ob
prisotnosti evropske komisarke za
informacijsko druzbo in medije, gos-
pe Viviane Reding,
priznavajo, da:

m lahko preoblikovanje javnih sto-
ritev bistveno prispeva k dose-
ganju ciljev lizbonske strategije,
s katero naj bi dosegli, da bi
Evropa do leta 2010 postala ob-
mocje najbolj dinami¢nega in
konkurencnega gospodarstva
temeljecega na znanju, s ¢imer
bi se izboljSalo Zivljenje njenih

drzavljanov, tako da bi podprli
oblikovanje enotnega trga na
podrocju, kot je mobilnost dr-
Zavljanov in zniZevanje admini-
strativnih stroskov, ki bremenijo
podjetja. Inovativna raba infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije lahko prav tako bistve-
no prispeva k doseganju ciljev
evropskega trajnostnega razvo-
ja;

uspesnost in dinamiko dveh za-
porednih akcijskih nacrtov eEu-
rope (2002 in 2005) in akcijske-
ga nacrta eBurope™ je potrebno
zdaj uresniciti v okviru pobude
12010 — »Evropska informacijska
druzba za rast in zaposlovanje«.
V okviru te pobude je potrebno
izdelati jasen in ciljno usmerjen
evropski akcijski nacrt za e-
upravo. Ta pristop mora imeti
poudarek na uspesnih politikah
in strategijah in mora omogociti
izmenjavo najboljsih prakti¢nih
prijemov med vsemi zdruZenimi
¢lanicami;

predhodne ministrske deklaraci-
je o e-upravi, pod pokroviteljs-
tvom belgijskega in italijanskega
predsedovanja, so zastavile prio-
ritetna akcijska podrocja, ki so
danes Se vedno relevantna, a jih
je potrebno ponovno pretehtati
v luci izkusenj, ki smo si jih pri-
dobili v zadnjih letih, pri cemer
je potrebno upostevati e poli-
ti¢ni razvoj, tehnologije kot tudi
voljo, da se realizirajo koristi, ki
jih preoblikovanje javnih stori-
tev in u€inkovita uporaba infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije lahko prineseta drzav-
ljanom Evrope, podjetjem,
evropskemu gospodarstvu in sa-
mim javnim upravam. Zatorej
Zelijo vlade dolociti nov seznam
skupnih in ambicioznih ciljev te-
meljecih na koristih in ucinkih
e-uprave, se pravi Akcijski nacrt
e-uprave 12010 v obliki stalnega,

izérpnega, razvojno naravnane-
ga in redno preverjanega okvira
trajnih ciljev, s katerimi se da
izracunati koristi podjetij, drzav-
ljanov, javnih uprav in evropske-
ga gospodarstva;

delo, ki ga je opravila podskupi-
na zadolZena za e-upravo v ok-
viru programa eEvropa, ki so jo
sestavljali predstavniki in vodje
nacionalnih pobud za e-upravo,
in ki je dobilo podporo s strani
predsedovanja Irske, Nizozem-
ske, Luksemburga, Velike Brita-
nije in Evropske komisije, se je
izkazalo za neprecenljivo drago-
ceno, kajti omogocilo je izdelavo
politi¢nih predlogov e-uprave v
okviru i2010. Delovni dosezki te
podskupine so povzeti v
Bloomsdayevih priporo¢ilih in v
priporocilih CoBrA namenjenih
svetovalski skupini pri eEvropi
in predstavljajo mejnike za do-
kument, ki se nanaSa na e-upra-
vo 2010.

mreZa EPAN (European Public
Administration Network -
Evropska mreZa za javno upra-
vo) omogoc¢a izmenjavo izku-
Senj, ki se nanasajo na nacional-
ne aktivnosti na podrocju e-
uprave, kot tudi poglobljeno
analizo izbranih tem, hkrati pa
predstavlja forum, kjer vse drza-
ve ¢lanice lahko predstavijo svo-
je aktivnosti. Mreza bo v pomo¢
drzavam ¢lanicam pri uresnice-
vanju ciljev, ki so zastavljeni v
tej deklaraciji;

cilji in aktivnosti predstavljeni v
tej deklaraciji v nicemer ne pre-
judicirajo pristojnosti, ki jih na
evropskem, nacionalnem ali re-
gionalnem nivoju vrsijo razli¢ne
javne uprave; v bistvu samo
predstavljajo nacin, kako izbolj-
Sati u€inkovitost in povecati ka-
kovost v okviru izvr§evanja teh
pristojnosti s pomocjo sodelova-
nja med upravami;

! Originalni naslov: Transforming Public Services: Ministerial e-Government Conference 2005: MINISTERIAL DECLARATION ap-
proved unanimously on 24 November 2005, Manchester, United Kingdom. Besedilo je iz angles¢ine prevedel mag. Tone Per¢ic.

> eEurope 2005 ima ambiciozno zastavljen cilj doseganja »informacijske druzbe za vse«. To pomeni preseganje druzbenih in zemljepis-
nih razlik in zagotavljanje vkljucujoce digitalne druZzbe, ki vsem zagotavlja moZnosti in tako zmanjSuje nevarnosti 'digitalnega razko-

trebno upostevati potrebe in posebnosti vseh socialnih skupin in pokrajin EU.
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so se sporazumeli, da:
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je nudenje storitev vkljucevanja
ekspliciten cilj vlad, in da inova-
tivno izkoriS¢anje tehnologije
lahko igra klju¢no vlogo pri
zmanj$evanju izkljucenosti. Pro-
grami, posveceni eVkljuceva-
nju’, so prispevali k vecji dostop-
nosti informacijske in komuni-
kacijske tehnologije za tiste lju-
di, ki nimajo moznosti ali kazejo
manj zanimanja za izkoris¢anje
novih tehnologij. Ministri, ki so
zadolZeni za e-upravo, bi si mo-
rali za prioriteten cilj zastaviti
spodbujanje uporabe informa-
cijske in komunikacijske tehno-
logije, s ¢imer bi se zavzeli za
bolj ucinkovito in vkljucujoco
upravo. To bi lahko vkljucevalo
boljse storitve in politike, ki bi
imele za posledico vecjo trans-
parentnost, vkljucenost, dostop-
nost in odgovornost oziroma
vec¢jo udelezbo pri sprejemanju
odlocitev, skladno s cilji prvot-
nega projekta.

potem ko so bili vloZeni precej-
$ni napori, da bi preoblikovali
javne storitve in ko so po drza-
vah clanicah postale dostopne
Stevilne pomembne storitve e-
uprave, ki so pogosto povsem
transakcijske (kar je razvidno iz
primerjalnih ocen programa
eEurope) — je zdaj napocil Cas,
da podjetja in drzavljani v celoti
izkoristijo te trajne prednosti, in
da se zagotovi, da so evropski
javni usluzbenci opremljeni s
potrebnimi znanji in sposob-
nostmi, ki so nujni za prilagodi-
tev in za upravljanje te spre-
membe;

ucinkovita uporaba informacij-
ske in komunikacijske tehnolo-
gije v javni upravi, v prestruktu-
riranju poslovnih procesov v
javnih upravah,ima potencial, ki
lahko privede do bistvenih iz-
boljSav v ucinkovitosti in uspe-
Snosti javnega sektorja, tako v
storitvah, ki so namenjene nepo-
sredno strankam, kot tudi v no-
tranjih procesih, Se prav posebe;j
tistih, ki se nanaajo na raziska-
ve in uresnicevanje politik;
ucinkovita uporaba informacij-
ske in komunikacijske tehnolo-

gije pri javnih narocilih je veli-
kega pomena za doseganje do-
bicka, ki izhaja iz u€inkovitosti:
nakupi v javnem sektorju v
Evropi predstavljajo 15-20% de-
lez BDP-ja in elektronska teh-
nologija v javnih narocilih lahko
zniZa stroske za 5%. Celoten
prihranek po vsej Evropi je za-
torej potencialno zelo visok. V
primeru elektronskega javnega
narocanja imajo koristi tako jav-
ne uprave kot podjetja, hkrati pa
ima ta nacin tudi potencial za iz-
boljSanje trga in konkurence ter
za spodbujanje inovacij;
ucinkovita uporaba informacij-
ske in komunikacijske tehnolo-
gije bi morala imeti pozitiven
ucinek na Stiri svoboscine pro-
stega notranjega pretoka, ki so
vklju¢ene v Pogodbo o Evropski
uniji (oseb, dobrin, kapitala in
storitev) in na evropsko kultur-
no raznolikost. Storitve e-upra-
ve in elektronsko sodelovanje
med upravami za njih podporo
na tem podrocju bi lahko imele
pozitivne ucinke na trgu dela in
na gospodarstvo: na primer sto-
ritve, ki pospesujejo mobilnost
in bi jih bilo zatorej potrebno Se
naprej preucevati in razvijati na
nivoju Evropske unije;

pristop, ki je osredotocen na
uporabnika, lahko doprinese k
zmanjSanju administrativnih ob-
veznosti, ki bremenijo podjetja
(Se prav posebej majhna in sred-
nje velika podjetja) in drzavlja-
ne, lahko izboljsa zZivljenjski
standard in prispeva k zaupanju
v vlado in demokracijo. Medtem
ko morajo storitve e-uprave
spostovati zakonodajo o varova-
nju podatkov, pa morajo biti v
temelj ponudbe vseh storitev
vkljucene vrednote zaupanja in
zasebnosti, kar se lahko omogo-
¢i z uporabo varnih in zaneslji-
vih sredstev elektronske identi-
fikacije in overovljanja.

veliko lahko pridobimo z uvaja-
njem sodelovanja na evropskem
nivoju pri vrsti podrocij, kot so
raziskave, poskusi, seznanjanje z
dobrimi prakti¢nimi prijemi in
rezultati, zato ministri menijo,
da se morajo okrepiti metode iz-

menjave in sodelovanja; mnenja

so, da je zatorej bistveno po-

membno sodelovanje in skupno
delo z drugimi zainteresiranimi

udeleZenci, $e prav posebej z

javnimi upravami na lokalnem

in regionalnem nivoju ter z za-
sebnim sektorjem, ob tem da se
zagotovi ustrezno financiranje
na nivoju Evropske unije v kon-
tekstu sedmega okvirnega pro-
grama, programa eTEN (Elec-
tronic Trans-European Net-
works — Cezevropska elektron-
ska omreZja) in bododega pro-
grama CIP (Competitiveness
and Innovation Programme -
program konkurencnosti in ino-
vativnosti; 2007 - 2013), ter pro-
grama IDABC (interoperabilna
ponudba vseevropskih storitev
elektronske uprave) kakor tudi

s strukturnimi skladi.

Ministri, odgovorni za podrodje
e-uprave iz drzav clanic Evropske
unije, drzav pristopnic in drzav kan-
didatk ter njihovi kolegi iz drzav
evropskega zdruzenja za prosto tr-
govino, so prepricani, da v povezavi z
uresnicenjem zgoraj omenjenih am-
bicioznih ciljev obstajajo nesporne
koristi tako na druzbenem kot na
gospodarskem podrocju, in da je
prav tako stvar sleherne javne upra-
ve, da se potrudi in jih uresnici. Ure-
snicenje teh ciljev bi namre¢ v veliki
meri pomenilo izpolnitev Zelje vseh,
da bi namre¢ napravili Evropo bolj
privlacno z vidika Zivljenjskega stan-
darda kot tudi za delo in investiranje
v njej. V ta namen ministri predlaga-
jo to deklaracijo Svetu za transport,
telekomunikacije in energijo in
vljudno pozivajo Evropsko komisi-
jo, da te tocke uvrsti v svoj komuni-
ke, ki predstavlja Akcijski nacrt e-
uprave v okviru i2010.

Nihce ne bo zapostavljen -
nacrtno vkljucevanije

Do leta 2010 bodo vsi driavljani,
vkljucno z druZbeno zapostavljenimi
skupinami, postali glavni uporabniki
e-uprave.

Javne uprave bodo do leta 2010
omogocile, da bo dostop do informa-
cij in javnih storitev postal laZji, s po-
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mocjo inovativne uporabe informa-
cijske in komunikacijske tehnologije,
vecjega zaupanja drZavljanov v javne
storitve, vecje osvescenosti o koristih
e-uprave kot tudi z razvojem uspo-
sobljenosti vseh uporabnikov in s po-
mocdjo boljse podpore le-teh.

Doloceni klju¢ni problemi, s ka-
terimi se soocajo druzbeno izkljuce-
ni ljudje, se lahko uc¢inkovito razresi-
jo z domiselno uporabo informacij-
ske in komunikacijske tehnologije.
Ceprav so ti ljudje pogosto najvedji
uporabniki javnih storitev, pa se soo-
¢ajo s celo vrsto elementov, za kate-
re se lahko izkaZe, da predstavljajo
ovire, v kolikor so te storitve ponuje-
ne elektronsko: dostop do storitev,
njihova zasnova, usposobljenost po-
sameznika oz. njegova nesposob-
nost, zaupanje, spretnosti, volja in
védenje o tem, da taks$ne storitve ob-
stajajo. Vkljucevanje je kljucni ele-
ment pobude 12010 in e-dostop — kot
je opredeljen v nedavnem sporocilu
Evropske komisije na to temo -
predstavlja lep primer tega, kako
lahko javne storitve nacrtno spodbu-
jajo vkljucevanje. In prav zares se
pojavlja vse ve¢ primerov inovativne
uporabe informacijske in komunika-
cijske tehnologije, ki dejansko bolj
prispevajo k vkljucevanju, manj pa
OViro samo.

Ljudem, ki so izkljuceni, se lah-
ko pomaga z informacijsko in komu-
nikacijsko tehnologijo, $e prav pose-
bej s strategijami vecjega Stevila ka-
nalov. Ko gre za razvijanje sredstev, s
katerimi bi implementirali javne po-
litike, je potrebno poudariti, da ima-
jo informacijske in komunikacijske
tehnologije potencial, s katerim se
lahko poveca druZzbeno vkljuceva-
nje, kot so recimo storitve, ki so na-
menjene skupinam, ki so bile prej iz-
kljucene, recimo invalidom, s kateri-
mi se takSnim skupinam olajsa
opravljanje drzavljanskih in zakon-
skih obveznosti, ki so jim ti dolzni
zadostiti. Mrezne tehnologije lahko
tudi olajSajo razvoj posameznika in
skupnosti. Zatorej ko bodo kreatorji
druzbene in gospodarske politike
dojeli celoten potencial informacij-
ske in komunikacijske tehnologije,
se lahko omisli in zasnuje kreativna
politika, katere uporabniki bodo po-

samezniki, ki so v zapostavljenem po-
lozaju.

In navsezadnje se bodo z vecjo
vkljucenostjo lahko ustvarile velike
makroekonomske koristi. Da bi to
dosegli, se moramo $e veliko nauciti,
za kar bi morali Se bolj izkoristiti iz-
menjavo izkusenj in Se naprej razvi-
jati sposobnosti odgovornih na tem
podrocju. V kolikor se dosezejo ti ci-
lji, so potencialne koristi druZzbe,
gospodarstva in javnih uprav so zelo
velike. Ti cilji in z njimi povezane ko-
risti so torej skladni s programom
lizbonske strategije.

Dejavnosti v povezavi s tem

V letu 2006 bodo drZave ¢lanice
medsebojno sodelovale, da bi se do-
govorile glede seznama ciljev za
vkljucujoco e-upravo, ki bo, kjer bo
potrebno, sinhronizirana z aktiv-
nostmi nacrta 12010, katerega cilj je
uporaba informacijske in komunika-
cijske tehnologije za spodbujanje
vkljucevanja. V letih 2006 in 2007
bodo drzave ¢lanice prek evropske
mreZe javne uprave izmenjavale iz-
kusnje pri razvoju politik, ki spodbu-
jajo vkljucevanje, na primer na po-
drocju takSnega nudenja storitev, ki
je osredotoCeno na stranke, ali na
podrocju uporabe veckanalnih arhi-
tektur.

Uporaba informacijske in
komunikacijske tehnologije
za uresnicitev u€inkovite in
uspesne uprave

Do leta 2010 bo e-uprava prispevala
k vecjemu zadovoljstvu uporabnikov
Z javnimi storitvami.

Do leta 2010 bo e-uprava bistve-
no zmanjsala administrativna breme-
na podjetij in drZavljanov.

Do leta 2010 se bo ucinkovitost
javnega sektorja bistveno izboljsala
zahvaljujo¢ uporabi informacijske in
komunikacijske tehnologije.

Do leta 2010 bodo javne uprave
po Evropi zahvaljujo¢ inovativni
rabi informacijske in komunikacij-
ske tehnologije bistveno povecale
transparentnost in odgovornost po-
vsod tam, kjer bo mogoce in pomem-
bno.

Ceprav obstaja med nasimi si-
stemi javnih uprav, nasimi zakonski-
mi okviri in zakoni po Evropi velika
raznolikost, ima lahko ucinkovita
uporaba informacijske in komunika-
cijske tehnologije pomemben ucinek
na povezave med javnimi upravami
na eni strani, ter drzavljani in podjet-
ji na drugi strani.

Ucinkovita uporaba informacij-
ske in komunikacijske tehnologije
lahko omogoci celovito izboljSanje
storitev in pogosto prihranek pri ¢a-
suin denarju za drzavljane in podjet-
ja v njihovih odnosih do uprave. Ko
se od drzavljanov in podjetij zahte-
va, da izpolnijo upravne in zakonske
obveznosti oziroma ko prejmejo jav-
ne storitve ali dovoljenja, se postop-
ki lahko olajsajo, na primer, da se
posredujejo podatki on-line samo
enkrat, da se uporabi preproste elek-
tronske formularje, ki so Ze deloma
izpolnjeni, ali pa se olaj$ajo s krajsi-
mi odzivnimi ¢asi s strani javne upra-
ve. U¢inkovita uporaba informacij-
ske in komunikacijske tehnologije
lahko tudi prispeva k razsiritvi in po-
globitvi udelezbe pri demokrati¢ni
razpravi, ko se sprejemajo odlocitve.
Javne uprave imajo prav tako koristi
od inovativne uporabe informacij-
ske in komunikacijske tehnologije.
Na primer, ko so v kombinaciji z ra-
cionalizacijo nudenja cele vrste sto-
ritev, lahko informacijska in komu-
nikacijska tehnologija omogoci zni-
Zanje operativnih stroSkov javne
uprave.

In konéno bolj ucinkovite in bolj
transparentne javne uprave imajo za
posledico bistvene makroekonom-
ske koristi, hkrati pa zniZujejo stros-
ke, ki so povezani z ustanavljanjem
in vodenjem podjetij. Ti cilji in z nji-
mi povezane koristi so potemtakem
skladni s programom lizbonske stra-
tegije.

Dejavnosti v povezavi s tem

Od leta 2006 bodo skusale drza-
ve ¢lanice — v odprtem partnerstvu z
zasebnim sektorjem in civilno druz-
bo — promovirati razvoj in izmenja-
vo izkuSenj povezanih z uporabo re-
Sitev e-uprave, kar naj bi zmanjsalo
administrativna bremena podjetij in
posameznikov. Izmenjavale si bodo
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tudi izkusnje s podroc¢ja inovativne
uporabe informacijske in komunika-
cijske tehnologije, s ¢cimer naj bi po-
vecale ucinkovitost javne uprave,
njeno transparentnost in odgovor-
nost — vse to pa seveda ob celovitem
upostevanju zakonodaje o varova-
nju podatkov. V kolikor bi se pri tak-
$ni izmenjavi izkuSenj izkazalo za
potrebno, se bodo drzave ¢lanice po-
sluzile evropske mreZe javnih uprav.
V obdobju od 2006 do 2008
bodo Drzave c¢lanice tako znotraj
Evropske unije kot tudi na nacional-
nih nivojih spodbujale osvescenost
in prevzem odprtih standardov v
javni upravi ter izmenjavale izku$nje
pri standardizaciji, da bi izboljSale
ucinkovitost in uspesnost uprav.

Ponudba zelo uginkovitih
storitev zasnovanih glede na
funkcijo uporabnikovih
potreb

Do leta 2010 bodo javne uprave po
Evropi usposobljene, da bodo 100%
svoje oskrbe opravile elektronsko, ce
je taksen postopek dopusten po za-
konu, s ¢imer bodo ustvarile bolj pra-
vicen in bolj transparenten trg za vsa
podjetja ne glede na velikost ali loka-
cijo podjetja na enotnem trgu.

Do leta 2010 bo vsaj 50% javnih
narocil nad pragom javnih narocil
Evropske unije izveden elektronsko.

V obdobju od 2006 do 2010
bodo drZave Cclanice osredotocile
svoje napore na ponudbo visoko
ucinkovitih storitev po Evropi, tj. sto-
ritev, ki naj bi najvec doprinesle k do-
seganju ciljev iz programa lizbonske
strategije.

V obdobju od 2006 do 2010 bo
velika pozornost posvecena stori-
tvam z visokim u¢inkom, ki bodo za-
snovane glede na funkcijo potreb dr-
Zavljanov in podjetij, in ki bodo pod-
pirale napredovanje proti lizbon-
skim ciljem. Te storitve lahko $e prav
posebej vkljucujejo tiste, ki so pove-
zane z vseevropsko mobilnostjo dr-
Zavljanov, z bolj§imi informacijami
na podrocju iskanja zaposlitve po
Evropi, z bolj§im dostopom do oseb-
nih informacij, kot so na primer
zdravniski izvidi, ali z informacijami
0 izobrazevanju, pokojninah, kulturi
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in prezivljanju prostega Casa, ali s
storitvami, ki se nana$ajo na mobil-
nost podjetij, kot je registracija pod-
jetij in vracilo DDV-ja.V zvezi s temi
storitvami pa se je potrebno dogovo-
riti o razliénih prioritetah z ozirom
na njihov potencialni ucinek.

Elektronsko javno narocanje je
tak primer storitve z velikim ucin-
kom. Ce bodo javne uprave dosegle
zgoraj omenjene cilje, jim bo uspelo
zmanjsati transakcijske stroske in
stroSke postopka ter izboljsati svojo
ucinkovitost na primer s hitrejso po-
nudbo storitev in dobrin ter z zmanj-
Sanjem stroSkov zaradi vecje izbire
in konkurence. Ta konkurenca bo
zahvaljujo¢ vecji udelezbi majhnih
in srednje velikih podjetij spodbudi-
la inovacije v zasebnem sektorju.
Tudi elektronske drazbe omogocajo
zniZanje stroskov javnih uprav. Poleg
tega bo, ko bo ta cilj dosezen, admi-
nistrativno breme v primeru prodaje
javnim upravam niZje. Da bi to dose-
gli, bodo morale javne uprave Sirom
po Evropi vloziti konkretne napore
pri izmenjavi izkuSenj in reSitev po-
vezanih z javnimi narocili.

In, konec koncev se lahko ustva-
rijo pomembne makroekonomske
koristi, tako da se ponudijo visoko
ucinkovite storitve, kot sta na primer
boljse funkcioniranje trgov in visji
Zivljenjski standard. Ti cilji in z njimi
povezane koristi so zatorej povezani
s programom lizbonske strategije.

Dejavnosti v povezavi s tem

Leta 2006 bodo drzave clanice
pretehtale, katere so tiste potencial-
ne prioritetne storitve, ki bi se v tej
razvijajoci strategiji Se lahko uvrstile
med tiste z velikim u¢inkom.

V letih od 2006 do 2010 bodo dr-
Zave Clanice $e naprej izmenjavale
tehnologije na podrodjih, kjer je pri-
merno razviti enotne resitve, in se
zavzemale za harmonizacijo vmesni-
kov obstojecih resitev na podrocju
javnih narocil ter razvijala sredstva
razSirjanja po vseh nivojih javnega
sektorja.

Drzave ¢lanice se bodo v obdob-
ju od 2006 do 2010 Se naprej zavze-
male za implementacijo akcijskega
nacrta na podrocju elektronskega
javnega narocanja. Akcijski nacrt je

bil sprejet leta 2004 z namenom, da
bi bil v pomo¢ pri implementaciji no-
vega zakonskega okvira za elektron-
sko javno narocanje. Z njegovo po-
mocjo naj bi se identificirale more-
bitne tezave in predlagale resitve, s
katerimi bi se pospesila hitra uvelja-
vitev elektronskega narocanja po
Evropi. Poleg tega se bodo drzave
¢lanice dogovorile glede standardov
povezanih z elektronskim javnim
narocanjem, kot je na primer identi-
fikacija druzb, narocilnice in racuni
za elektronsko javno narocanje.

Sirok in zanesljiv dostop do
javnih storitev po vsej
Evropski uniji prek vzajemno
priznanih elektronskih
identifikacij

Do leta 2010 bodo vzpostavijene
moznosti, da bodo evropski drZavlja-
ni in podjetja lahko uporabljali var-
na sredstva elektronskega identifici-
ranja, ki bodo optimirala udobje
uporabnika, pri cemer bodo uposte-
vala predpise o varovanju podatkov.
Za dajanje teh sredstev na razpolago
bodo prevzele odgovornost driave
clanice, medtem ko bodo sama sreds-
tva priznana Sirom celotne Evropske
unije.

Do leta 2010 bodo drZave clani-
ce sprejele referencni okvir in — kjer
se bo zdelo nujno — se bodo dogovo-
rile glede okvira uporabe overjenih
elektronskih dokumentov po vsej
Evropi —vse to glede na okoliscine in
veljavno zakonodajo.

Medtem ko storitve e-uprave
postajajo vse bolj transakcijske, pri-
haja vse bolj v ospredje potreba po
varnih elektronskih sredstvih za
identificiranje, ki naj bi jih uporab-
ljali ljudje, uporabniki javnih stori-
tev, saj so ta nujna tako za drzavljane
in poslovno zaupanje, kot tudi za
ucinkovitost in uspesnost nasih jav-
nih uprav. UpoStevanje in priznava-
nje razlicnih oblik elektronskih
identifikacij, katerih namen je dose-
¢i interoperabilnost, sta torej kljuc-
nega pomena za bodoli razvoj e-
uprave. Interoperabilne elektronske
identifikacije, ki bi ustrezale medna-
rodno priznanim standardom, in bi
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Drzavljani zahtevajo vse boljse javne storitve in boljSo demokracijo. Podjetja zahtevajo vse manj birokracije in
vecjo ucinkovitost. Konkurenénost in inovativna mo¢ drzave sta v globalizirajo¢em gospodarstvu usodno odvisni od
kakovosti javnih storitev. Administracije so prisiljene, da vse ve¢ sodelujejo prek meja drzave, kajti od njih se terja
skupen odgovor na globalne izzive, kot jih, na primer, predstavljajo klimatske spremembe, nevarnosti, ki ogrozajo
zdravje ljudi in pa terorizem. Celotna Evropska unija stoji pred izzivom, da mora izbolj$ati svojo konkurenénost, us-
tvariti nova delovna mesta, obdrZiti obstojeci socialni model, skratka, da mora ostati $e vedno zanimiva za bivanje,
delo in investiranje, kar je tudi skladno s programom lizbonske strategije do leta 2010.

E-uprava lahko pomaga vladam, da tem zahtevam in izzivom zadostijo.

Skupni cilj so boljSe javne storitve, bol]sa javna politika in boljsa demokracua v katere sredi$¢u je drzavljan. E-
uprava pomeni modernizacijo in inovacijo nasih javnih uprav s pomocjo mformacuske n komumkacqske tehnolo-
gije, organizacijskih sprememb in boljSe usposobljenosti javnih usluzbencev. Z ozirom na izzive, s katerimi se nasa
gospodarstva in druzbe soocajo, tak$na 'boljSa uprava' ni ve¢ zgolj ena od moznih opcij, temve¢ nujnost.

Ministrska deklaracija o e-upravi, ki so jo sprejeli 24. novembra 2005 v Manchestru, predstavlja mejnik, ki bo
pospesil to prepotrebno modernizacijo in inovacijo javne uprave po vsej Evropi.

Deklaracija podaja jasne usmeritve za bodoci razvoj e-uprave po Evropi, pri ¢emer se osredotoc¢a na konkreten,
merljiv in bistven napredek, ki naj bi ga napravili na tem podrocju do leta 2010, in sicer na §tirih vidnih in skrbno iz-
branih podrodjih: 1) e-uprava za vkljué¢ujoco druzbo in gospodarstvo, 2) e-uprava za u¢inkovito in razpoloZljivo jav-
no upravo, 3) storitve z visokim u¢inkom, med katerimi so $e prav posebej pomembna elektronska javna narocila, in
4) kljuéni dejavniki, ki to omogocajo, med katerimi $e prav posebej vidno mesto zavzema interoperabilno elektron-
sko identificiranje in overovljanje javnih storitev.

Deklaracija opredeljuje stvarne, ambiciozne, vendar dosegljive cilje za leto 2010. Vsi ti so velikega pomena. Na
primer, deklaracija poziva k doseganju 50% izkoristka moznosti elektronskega javnega narocanja za primere, ki so
nad mejnimi vrednostmi za javna narocila v Evropski uniji. To bo v prvi vrsti pomenilo velik prihranek za davkopla-
Cevalce. S tem se bo povecala konkurenc¢nost, ustvarile se bodo nove moznosti za podjetniske pobude, $e prav pose-
bej za majhna in srednje velika podjetja. To se nanasa na pobude, ki segajo prek meja drzav samih, med katere spa-
da tudi pobuda E-regije, v kateri Sloveniji prek blejskih konferenc pripada ena od vodilnih vlog.

Drugi primer predstavlja poziv v deklaraciji, da 'ne bi ostal pozabljen noben drzavljan', kar pomeni, da naj bi do
leta 2010 postali vsi drzavljani — vklju¢no s tistimi, ki pripadajo druzbenim skupinam, ki so prikrajSane v kateremko-
li pogledu — veliki uporabniki storitev e-uprave. To pa zahteva premisljeno odlocitev glede bolj dostopne tehnologi-
je in pa takSne storitve, ki so osredotocene na drZavljane, s katerimi bodo ti potem premagali ovire, ki se skrivajo v
administracijah. Lahko pa se tudi odlo¢imo, da se vrnemo k nacrtovalni mizi in 'vklju¢ujemo po nacrtu'.

Ceprav obstajajo $e velike ovire, ki jih je potrebno premagati, pa Ze zdaj po vsej Evropi obstajajo prepricljivi do-
kazi, da e-uprava postaja vse bolj stvarnost. Tudi Slovenija se lahko ponasa s pomembnimi dosezki na tem podroc-
ju, ki so dosegljivi drugim, kot so na primer storitve e-Davki za on-line oddajo davénih napovedi. Finalisti za evrop-
ske nagrade na podrocju e-uprave v Manchestru in Seznam dobrih prijemov s podrocja e-uprave, ki ga vodi Evrop-
ska unija, so neverjetna zakladnica razli¢nih pristopov.

Te zgodbe o uspehu dokazujejo, da e-uprava lahko ponudi dejanske koristi: drzavljani in podjetja lahko prihra-
nijo ve¢ milijonov ur, davkoplacevalci lahko prihranijo nekaj milijard in vlade lahko s spremenjenimi javnimi stori-
tvami dosezejo veliko zadovoljstvo. Pri tem pa ostajajo v srediscu teh spremenjenih in inovativnih javnih storitev —
drZavljani in podjetja.

Ministrska deklaracija je pomemben vir inspiracije za prihajajoci akcijski nacrt Evropske komisije z naslovom
E-uprava 2010, ki bo del i2010, pobude informacijske druzbe za rast in zaposlovanje.

Tako ministrska deklaracija kot tudi akcijski nacrt e-uprave naj bi predstavljala navdih in spodbudo za opogum-
ljanje posameznih drzav Evropske unije, da do 2010 storijo velike korake v smeri modernih javnih uprayv, ki bodo na
svetovnem nivoju.

Clanice Evropske unije, in med njimi tudi Slovenija, imajo vse moznosti, da s pomogjo e-uprave postanejo sve-
tovne voditeljice pri moderniziranju in inoviranju javnih uprav. Vsaka od njih stoji pred izzivom, da postane v tem
oziru drugim zgled, kar bo pripeljalo do boljSe uprave. Dajmo, storimo to — za drzavljane Evrope!

Mag. Frans De Bruine, Direktor, in

Dr. Paul Timmers, vodja oddelka za e-upravo

Evropska komisija

Generalni direktorat za informacijsko druzbo in medije
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temeljile na stabilnih tehnologijah,
bi postale temelj za varne storitve e-
uprave, ki presegajo meje drzav. Ko
bodo tehnologije elektronskega
identificiranja preverjene v SirSem
merilu, bodo morale drzave Clanice
medsebojno sodelovati in jih piloti-
rati z namenom, da jih sprejmejo, pri
¢emer si bodo izmenjavale izkus$nje,
dobre prakti¢ne prijeme, orodja in
gradnike, ki so jih ob tem razvile.

V bodoce pa bo potrebno razmi-
sliti tudi o drugih kljuénih vidikih, ki
bodo olajsali in poenostavili poslo-
vanje, kot je na primer priznavanje
elektronskih dokumentov in elek-
tronsko arhiviranje.

In, navsezadnje, ob doseganju
teh ciljev se bodo lahko ustvarile ve-
like makroekonomske koristi, kajti
od tega bodo imeli korist vsi gospo-
darski akterji. Navkljub polnemu
sposStovanju zakonodaje o varovanju
podatkov pa bi ucinkovita uporaba
elektronskega identificiranja lahko
pripeljala do manj zahtevkov za
predloZitev podatkov in tako tudi do
zmanj$evanja administrativnih ob-
veznosti za nasa podjetja in drzavlja-
ne. Elektronske identifikacije, ki so
izdane in s katerimi se upravlja na
nacionalnem, regionalnem ali lokal-
nem nivoju, ki so prenosljive, intero-
perabilne in ustrezajo minimalnim
dogovorjenim standardom o tehnic-
ni varnosti, imajo potencial, da pod-
prejo mobilnost drzavljanov in us-
tvarijo bolj fleksibilen trg delovne
sile. V tem je tudi konkurencna
prednost Evrope, da da na razpolago
elektronske identitete, ki jih hkrati
uporabljajo in sprejemajo tako upra-
ve kot zasebni sektor. Ti cilji in z nji-
mi povezane Koristi so zatorej v skla-
du s programom lizbonske strategi-
je.

Dejavnosti v povezavi s tem

Drzave €lanice bodo v letu 2006
sprejele postopek in vrstni red za do-
seganje ciljev elektronske identitete,
poleg tega pa se bodo lotile nacio-
nalnih in evropskih zakonskih ovir,
ki doseganje teh ciljev ovirajo. Delo
na tem podrocju je za javne uprave
nujno, da bi namrec¢ lahko ponudile
individualizirane elektronske stori-
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tve brez slehernega dvoma glede
identitete uporabnika.

DrZave ¢lanice se bodo v obdob-
ju od 2006 do 2010 zavzemale za to,
da doseZejo vzajemno priznavanje
elektronskih nacionalnih identitet,
pri cemer bodo izvajale testiranja,
pilotne projekte in implementirale
ustrezne tehnologije in metode.

Drzave clanice se bodo do leta
2010 dogovorile glede referencnega
okvirja in — v kolikor bi se izkazalo
za potrebno - tudi glede uporabe in
trajnega arhiviranja overjenih elek-
tronskih dokumentov.

Poleg zgoraj omenjenih akcij,
na vseh Stirih politicnih
podrogjih, se ministri:

Strinjajo, da bodo bolj ucinkovito
delali skupaj in z Evropsko komisijo
pri izmenjavi obstojecih orodij,
skupnih znacilnosti, standardov in
resitev in da bodo spodbujali razvoj-
no sodelovanje pri iskanju resitev,
kjer je to potrebno;

Pozivajo Evropsko komisijo, da
izdela — v okviru svojih raziskoval-
nih programov — porocilo o druzbe-
no-ekonomskem ucinku e-uprave
po Evropi;

Pozivajo Evropsko komisijo, da
v tesnem sodelovanju z drZzavami
¢lanicami in ob upoStevanju nacio-
nalnih kontekstov izdela vrsto skup-
nih, jasnih in specificnih pokazate-
ljev, s katerimi se bodo lahko — koli-
kor se le da — izmerili rezultati v po-
vezavi s cilji te deklaracije, in da se
pravocasno posreduje podrobne po-
datke po vseh drzavah clanicah za
cetrto ministrsko konferenco o e-
upravi;

Pozivajo Evropsko komisijo, da
spremlja napredek glede na zgoraj
omenjeno vrsto pokazateljev v te-
snem sodelovanju z drzavami ¢lani-
cami, ter

Pozivajo Evropsko komisijo, da
v svojem komunikeju o e-upravi na-
kaze, kako zagotoviti, da bodo ob-
stojeci in prihodnji programi in ko-
miteji na nivoju Evropske unije de-
lovali v smeri ciljev, zastavljenih v tej
deklaraciji.

Ministri apelirajo na Evropsko
komisijo, da pospeSi napredek pri
akcijah, omenjenih v tej deklaraciji,
da mobilizira razli¢ne aktivne pro-
grame e-uprave Evropske unije in s
tem na ucinkovit in koherenten na-
¢in prispeva k uresnicenju ciljev e-
uprave 2010, pri ¢emer naj ji bodo
cilj tudi ustrezni fondi.

Ministri odobravajo zgoraj
omenjene cilje in akcije in bodo raz-
mislili o tem, kako jih integrirati v
nacionalne strategije. V letu 2006
bodo opredelili svoje aktualne in
predlagane aktivnosti, ki podpirajo
doseganje teh ciljev.

Ministri z zanimanjem pricaku-
jejo komunike Evropske komisije o
politiki Evropske unije na podrocju
e-uprave v okviru programa i2010,
da bi nadaljevali z izmenjavo izku-
Senj prek evropske mreZe javnih
uprav in da bi nadaljevali s sodelova-
njem pri evropskih pobudah na po-
droéju e-uprave prek obstojecih
evropskih programov.

Na koncu so se ministri zahvalili
predsedstvu Velike Britanije in
Evropski komisiji, da sta organizira-
li tretjo ministrsko konferenco o e-
upravi kot tudi ministrsko srecanje
in so z velikim odobravanjem spre-
jeli namero bodocega portugalskega
predsedovanja, da naslednjo mini-
strsko konferenco o e-upravi organi-
zira leta 2007, kar bo priloznost, da
se oceni napredek glede na cilje za-
stavljene v e-upravi v preteklih dveh
letih.
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Ministrstvo za javno upravo o ministrski konferenci s podrocja e-uprave
v Manchestru

Ministrska konferenca Preoblikovanje storitev javne uprave, ki se je je konec novembra v Manchestru udeleZila dele-
gacija Ministrstva za javno upravo pod vodstvom ministra dr. Gregorja Viranta, je bila osredotocena na podrocje e-
uprave, kot instrumenta, ki vodi do ucinkovitejsih in boljsih storitev javne uprave za drZavljane in podjetja. Sodelujo-
¢i ministri so v Siroki razpravi spregovorili o moZnostih in usmeritvah podrocja e-uprave do leta 2010, s podpisom mi-
nistrske deklaracije pa so sprejeli strateske odlocitve na nivoju Evropske unije.

Deklaracija omogoca novo podlago za e-upravo v drZavah clanicah Evropske unije do leta 2010, saj predstavlja
eno od osnov za pripravo Akcijskega nacrta e-uprave, ki bo pripravijen v letu 2006 in pomeni operacionalizacijo stra-
tegije informacijske druzbe i2010. Deklaracija izpostavlja stiri kljucne cilje:

B E-vkljucenost za vse, ki posebno pozornost posveca aktivnemu vkljucevanju deprivilegiranih in sicer na vseh
stopnjah implementacije informacijsko-komunikacijskih tehnologij (IKT) — od dolocitve politik, izdelave javnih
storitev, do posredovanja informacij javnega znacaja.

B Uspesna in ucinkovita uprava, katere cilj je uporabiti IKT za izboljSanje izkuSenj uporabnikov javnih storitev,
zmanjSanje stroskov pri poslovanju z drZavo — predvsem za podjetja, izboljSanje ucinkovitosti administracije ter
vecjo preglednost uprave.

B Evropske storitve visokega ucinka, katerih namen je dolociti in implementirati storitve, kot so e-javna narocila,
ki znacilno prispevajo k uresnicitvi prostega pretoka delovne sile, storitev, blaga in kapitala.

B Enostaven in varen dostop do on-line javnih storitev, ki na nivoju Evropske unije izpostavlja tematiko varnosti
in zaupanja javnosti, vezane na elektronsko avtentikacijo pri dostopu do e-storitev javnega sektorja.

Ministrska deklaracija je bila s strani drzav clanic EU oblikovana v zadnjem letu, Slovenija pa je k njenemu obli-
kovanju pristopila zelo aktivno. Vecina priporocil in mnenj, ki so bila podana v toku priprave, je bila v koncnem do-
kumentu upostevana. Tako je bil v okviru podrocja e-vkljucenosti predlagan in sprejet dodaten poudarek na temo e-
dostopnosti in sklicevanje na dokument Sporocilo Komisije Svetu in Parlamentu EU, Evropskemu ekonomskemu in
socialnemu odboru ter Odboru regij COM z dnel3. novembra 2005, ki pokriva podrocje e-dostopnosti.

Slovenija je soglasala z reSitvami na podrocju uspesne in ucinkovite uprave, kjer zastavljeni cilji narekujejo, da bo
do leta 2010 e-uprava pomembno prispevala k povecanju zadovoljstva uporabnikov z javnimi storitvami, zmanjsala
administrativne ovire za drZavljane in podjetja ter povecala ucinkovitost zaradi uporabe informacijsko-komunikacij-
ske tehnologije.

Na podrocju kljucnih e-storitev je bilo s strani Slovenije predlagano preoblikovanje ciljev, ki se nanasajo na javna
narocila ter vkljucitev dokumenta Akcijski nacrt za implementacijo pravnega okvira javnih narocil. Do leta 2010 bo
100% javnih narocil, kjer je to pravno dovoljeno, elektronsko omogocenih s strani javnih uprav, kar bo ustvarjalo bolj
pravicen in pregleden trg za vse poslovne subjekte ne glede na njihovo velikost in lokacijo znotraj skupnega notranje-
ga trga.

Med doseZke Slovenije sodi tudi uspeh, da je na podrocju medsebojno priznanih e-identifikatorjev med aktivno-
sti vkljuceno tudi trajno arhiviranje e-dokumentov.

Kot je izpostavila komisarka za informacijsko druzbo in medije Viviane Reding, uprava ne sme biti samozadost-
na, temvec mora ponuditi otipljive rezultate, ki predstavljajo ugodnosti za vse drZavljane in poslovne subjekte. Na tem
podrocju je Ministrstvo za javno upravo v zadnjem letu med drugim ponudilo storitev e-VEM, ki omogoca enostav-
no pot do registracije, posiljanja davcnih podatkov in podatkov o zavarovanju za samostojne podjetnike posamezni-
ke, razsirili smo tudi e-storitve za lokalno samoupravo, tako da nekatere obcine omogocajo drZavljanom, da na e-na-
¢in oddajo raznovrstne vloge, porocila in zahtevke. Pri e-zaposlitvah smo drZavljanom poleg iskanja studentskega dela
omogocili tudi iskanje rednih zaposlitev. V letu 2006 pripravijamo razsiritev Ziviljenjskih dogodkov na drZavnem por-
talu e-uprava, kjer bo drZavljanom omogocen tudi dostop do vseh elektronskih storitev in obrazcev javne uprave.

Ministrstvo za javno upravo
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Deklaracija sprejeta
na ministrski konfe-
renci v Goteborgu:
»Na poti v druzbo
znanja — skandinav-
ska izkusnja'«

14. in 15. november 2005

Uresnicevanje kohezivne
evropske druzbe znanja:
izzivi

1.

Za druzbo znanja se lahko opre-
deli tista, ki ustvarja, deli in upo-
rablja znanje za razcvet in blagi-
njo svojih ljudi.

Evropska unija se je z zaseda-
njem Evropskega sveta v Lizbo-
ni zavezala k cilju, da doseze
vecje Stevilo in tudi kakovost-
nej$a delovna mesta v bolj dina-
micni, inovativni in privlaéni
Evropi, medtem ko je zasedanje
Evropskega sveta leta 2001 v
Goteborgu ponovno poudarilo
potrebo po krepitvi tako gospo-
darske kot socialne in okoljske
politike.

Prispevki s te konference pou-
darjajo kljucen prispevek infor-
macijskih in komunikacijskih
tehnologij, nove storitve e-upra-
ve in inovativne grozde, s po-
mocjo katerih naj bi se evropske
regije umestile na trajektorijo, ki
vodi k trajnostni druzbi znanja.
Izziv globalizacije je tak$ne na-
rave, da je najboljsi odgovor
nanj uresni¢itev visoko razvite
druZbe znanja na Sirnem evrop-
skem nivoju in Se posebej v na-
daljnji gradnji na obstojecih po-
vezavah sodelovanja onstran
meja in med regijami.

V medsebojni primerjavi kljuc-
nih kazalnikov razvitosti druzbe
znanja obstajajo velike razlike
znotraj petindvajseterice drzav
¢lanic Evropske unije in razko-
rak, Se prav posebej med drzava-

mi ¢lanicami, ki so se pridruzile
Evropski uniji maja 2004, in
povprec¢jem Evropske unije
predstavlja razlog za zaskrblje-
nost, glede na to da je potrebno
dosec¢i vecjo gospodarsko in
druzbeno kohezijo.

Prav tako obstajajo bistvene
razlike glede razpoloZljivosti
proracunskih sredstev, intenziv-
nosti nacionalnih javnih in za-
sebnih investicij ter glede hitro-
sti reform pravnega in regula-
tornega okvira, s katerimi bi ta
razkorak zmanjsali in pospesili
razvoj k druzbi znanja po vsej
Evropski uniji.

Skandinavska izku$nja:
vir navdiha

7.

10.

Izjemna uspe$nost druzbe zna-
nja v skandinavskih dezelah na
podrogjih kot so inovacije, infor-
macijska druzba in sodelovanje
daje recept za ohranjanje drago-
cenega evropskega druzbenega
in okoljskega modela.
Skandinavski model temelji na
trajnostnem in dolgoro¢nem in-
vestiranju v temeljno informa-
cijsko in komunikacijsko infra-
strukturo, v raziskovalne in raz-
vojne programe, ki so povezani z
informacijsko in komunikacij-
sko infrastrukturo, kot tudi na
prizadevanjih, da bi razsirili in
uporabili nove informacijske in
komunikacijske tehnologije v
¢im vecjem obsegu v podjetjih, v
javnem sektorju in v prid blago-
stanja drzavljanov.
Skandinavska izku$nja poudar-
ja, da je pomembno, da se zago-
tovi u¢inkovito partnerstvo med
javnim in zasebnim sektorjem,
ki naj temelji na zaupanju in
preglednosti, da bi lahko mobili-
zirali maksimum finan¢nih in
¢loveskih virov za podjetniSke
pobude druzbe znanja.

Velik del inovativnih dosezkov
na podrocju informacijske in ko-
munikacijske tehnologije, e-
uprave in regionalne rasti v

skandinavskih dezelah temelji
na »trojni spirali« sodelovanja
med podjetji, univerzami in jav-
nim sektorjem.

Vizija Siroke evropske druzbe
znanja

11.

12.

Sklepi te konference o informa-
cijski in komunikacijski tehnolo-
giji poudarjajo, da je:
akonkuren¢na prednost v druz-
bah znanja odvisna od hitro-
sti, s katero dezela ali regija
dostopa, ustvarja in $iri novo-
sti na podrocju inovacijske in
komunikacijske tehnologije.

0 v dolocenih drZavah ¢lanicah
obstaja neizkoris¢en poten-
cial za partnersko sodelova-
nje tipa trojne spirale s pers-
pektivo povecevanja konku-
rencnosti prek odlicnosti na
podrocju raziskav in aplikacij
informacijske in komunikacij-
ske tehnologije v gospodars-
tvu in druzbi.

0 nevarnost digitalnega razko-
raka v dolocenih drZzavah ¢la-
nicah mora biti preseZena s
pospeseno izgradnjo Siroko-
pasovnih mrezZ in vecjim osre-
dotoCanjem na razvoj temelj-
nih vescin za uporabo inova-
tivne informacijske in komu-
nikacijske tehnologije.

Sklepi te konference o e-upravi

poudarjajo, da:

0 obstajajo Stevilne koristi e-
uprave za javno upravo
vkljuéno z vecjo odzivno hi-
trostjo v interakeciji z drzavlja-
ni in podjetji, z vzpostavitvijo
skupnih standardov za javne
sluzbe kot tudi izlo¢anjem od-
vecnih sistemov in s tem
zmanjS$anjem stroSkov.

0 tak$ne koristi niso v celoti iz-
koriS¢ene v drzavah c¢lanicah,
Se prav posebej v pogledu do-
stopa drzavljanov do on-line
poslov z upravo. V tem smislu
bi se lahko uporabil Sirok
spekter uspesnih projektov e-

1 Originalni naslov: Gothenburg Ministerial Conference: Towards a Knowledge Society — The Nordic Experience. Besedilo je iz angles¢ine prevedel
mag. Tone Perc¢ic.
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uprave iz skandinavskih dezel primeru, ko so osredotoceni nje iz skandinavskih deZel slu-
za hitrejsi napredek v EU10. na spodbujanje inovacij in zile kot relevanten model.
13. Sklepi te konference glede raz- dolgoro¢ne dinamike podje-

voja inovativnih grozdov pou- tij, vklju¢no s tisto onkraj dr- ] .

daJrjajo, da: : ’ szivnih]meja. J Ob"ko"anle partnerskega

Q lahko grozdi prispevajo k iz- a vec¢ bi lahko bilo storjeno pri okvira
boljSanju vsesplosne konku- razvoju in izboljSanju politike
ren¢nosti in hitrejSe gospo- grozdov v vseh drzavah ¢lani- 14. Evropska komisija je v strates-
darske rasti, $e prav posebej v cah, pri ¢emer bi lahko izkus- kih navodilih skupnosti za ob-

Ministrska konferenca v Géteborgu: Na poti v druzbo znanja -
skandinavska izkusnja

Ministrska konferenca v Goteborgu, 14. in 15. novembra 2005, ki sta jo pripravila DG INFSO (generalni direk-
torat Evropske unije za informacijsko druzbo) in DG REGIO (generalni direktorat Evropske unije za regionalni
razvoj) v sodelovanju s §vedskim regionalnim centrom West Sweden, se je izkazala za veliko priloznost, da se udele-
Zencem iz drzav ¢lanic Evropske unije predstavi in se jih seznani s skandinavskim modelom. Uspeh skandinavskih
dezel pri razvoju druzbe znanja Ze dolgo vrsto let temelji na stalnih in dolgoro¢nih investicijah v temeljno informa-
cijsko in komunikacijsko infrastrukturo, v raziskave in §irjenje tehnologije. Ta model ponazarja, kako pomembne in
velike koristi izhajajo iz dobro organiziranega in ucinkovitega sodelovanja med javnim in zasebnim, ki je bistveni
element sodelovanja v trojni spirali, ki jo tvorijo podjetja, univerze in javna uprava.

Na konferenci, ki je to svojo izkusnjo predstavila razlicnim sodelujocim regijam, se je razpravljalo o nacinih,
kako bi se ta izku$nja prenesla v druge regije. Sama razprava se je osredotocila na tri osnovne elemente: razvoj in-
formacijske in komunikacijske tehnologije, e-uprava in inovativni grozdi. Dosezki na podrocju razvoja informacijske
in komunikacijske tehnologije poudarjajo pomembnost razvoja inovativnih transportnih sistemov, kot je na primer
e-Safety itn., ter mobilne komunikacije in splo$nega Sirokopasovnega pristopa. Ta tri podrocja kazejo najboljSo pers-
pektivo za nadaljnji razvoj informacijske in komunikacijske tehnologije in nudijo obetaven pristop. Kot dokazujejo
skandinavske drzave lahko razvoj projektov e-uprave olajSa dostop do javnih storitev, tako da te storitve postanejo
bolj dostopne in bolj u¢inkovite. Tak$ne pobude spodbuja in deloma finan¢no podpira tudi sama Evropska unija.
Inovativni grozdi, ki so se izkazali za tako uspe$no obliko sodelovanja v skandinavskih drzavah — kjer so bili prav
tako v veliki meri financirani s strani Evropske unije — so se izkazali za ucinkovit nacin, kako pospesiti regionalni
razvoj in tudi sodelovanje med regijami.

Pri teh razvojnih pobudah je najpomembnejsa vloga pripadla vladam. Za razvoj informacijske druzbe je nujno
potrebno sodelovanje razli¢nih udelezencev, da se olaja in pospesi prehod. Ce vzamemo za zgled razvoj infrastruk-
ture in izobraZevanja, potem nam skandinavski primer lahko predstavlja lep primer v uspeSnega pristopa v praksi.
Konferenca je priznala njegovo pomembnost in samo nadejamo se lahko, da je njegov primer razSirila tudi po dru-
gih regijah.

Uspeh konference je spodbudil druge dejavnosti, ki so povezane z njo. UdeleZenci konference so se soglasno od-
locili, da bodo ez dve leti organizirali njeno nadaljevanje. V vmesnem casu se bo dogodilo nekaj sorodnih konfe-
renc, med drugim junija 2006 na Bledu, kjer bo konferenca z naslovom E-vrednote. Kot priprava na prihajajoce ukre-
pe je bil v Bruslju na pobudo Evropske komisije in Teleregionalne mreze (TRN) organiziran pripravljalni seminar z
naslovom »Na poti k druzbi znanja skupaj z Evropsko unijo«, na katerega so bili povabljeni predstavniki regij, da bi
razpravljali o nadaljnjih akcijah in se nanje pripravili. Dogovorili so se o merilih uspesnosti, delovnih skupinah in pri-
pravi na naslednjo konferenco. Temu bo sledilo formalno srec¢anje regionalnih organov odlocanja, ki naj bi odlocali
o stvareh, o katerih so razpravljali in jih pripravili na seminarju, ter kako uporabiti rezultate z ministrske konferen-
ce v Goteborgu. S ciljem, da bi kar najbolje prenesli skandinavske izkusnje in razsirili to perspektivno strategijo, je
bilo predlaganih kar nekaj ukrepov. Ti cilji imajo namen povezati regije v evropsko mreZzo, s imer naj bi olajsali pre-
nos strokovnega znanja in izkusenj, Sirjenje informacij o moznostih, ki jih ponuja Evropska unija na podro¢ju infor-
macijske in komunikacijske tehnologije, in povezati regionalna razvojna podrocja za pospesevanje trajnostne regio-
nalne rasti prek informacijske in komunikacijske tehnologije. Evropska komisija podpira te pristope prek plodnega
sodelovanja med politikami informacijske druzbe in financiranjem iz strukturnih skladov.

Dr. Rosalie Zobel, direktorica in dr. Stephan Pascall, svetovalec direktorice
Direktorat G: komponente & sistemi

Generalni direktorat za informacijsko druzbo in medije

Evropska komisija
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15.

16.
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dobje 2007-2013, ki jih je objavi-

la julija 2005, opozorila na po-

membnost, da se sredstva struk-
turnih skladov potrosijo za inve-
sticije v druzbo znanja.

Komisija je pozvala drzave ¢la-

nice, da:

0 zagotovijo, da bodo podjetja
in gospodinjstva pripravljena
nabavljati informacijsko in
komunikacijsko tehnologijo,
in da pospesijo razvoj prek
uravnoteZene podpore po-
nudbi in povprasevanju po iz-
delkih informacijske in komu-
nikacijske tehnologije ter da
zagotovijo podporo javnim in
zasebnim storitvam kot tudi
investicije v ¢loveski kapital;

0 zagotovijo razpoloZljivost in-
formacijske in komunikacij-
ske infrastrukture, kjer tega
ne uspeva trzisce, in to ob do-
stopnih stroskih in ob ustrez-
nem nivoju podpore stori-
tvam, Se prav posebej v tezko
dostopnih krajih in na pode-
zelju ter v EU10 drzavah c¢la-
nicah;

Q razvijejo vescine, ki jih potre-
buje druzba znanja, in da raz-
vijejo vsebine, tako da omo-
gocijo aplikacije in storitve
(kot so e-uprava, e-poslova-
nje, e-ucenje, e-zdravstvo), ki
zagotavljajo zanimive alterna-
tive drugim, pogosto drazjim
modelom nudenja storitev.

Q okrepijo sodelovanje med
podjetji in med podjetji in jav-
nimi raziskovalnimi instituci-
jami ter institucijami visoko-
Solskega izobrazevanja, tako
da ustanovijo regionalne
grozde odli¢nosti in tudi tak-
$ne, ki presegajo regionalno
razdelitev;

O ustanovijo centre odli¢nosti,
zdruzijo visoko tehnoloska
srednje velika in majhna pod-
jetja ob raziskovalnih in teh-
noloskih institucijah oziroma
da razvijejo in ustvarijo ob ve-
likih podjetjih regionalne
grozde.

Obstojeca partnerstva Evropske

unije (teleregionalna mreza) in

tista v skandinavsko-baltskih
dezelah (Scanbalt, itd.) omogo-

17.

¢ajo operativne modele za me-
dregionalno in nadnacionalno
sodelovanje na podrocju politi-
ke druzbe znanja, ki se lahko
prenesejo tudi na ostale drzave
¢lanice.

Evropska unija se je zavezala, da
bo podpirala vecjo povezanost
evropskih raziskovalnih in ino-
vacijskih institucij, $e prav pose-
bej na podrocju informacijske in
komunikacijske tehnologije, da
bi izboljSala interoperabilnost
storitev e-uprave in vzpostavila
vseevropske povezave med ino-
vativnimi grozdi.

Na koncu konferenca s
tem:

poziva vlade drzav clanic, Se
prav posebej tiste, ki pripadajo
skupini EU10, da prevzamejo
novo paradigmo za uporabo
programov strukturnih skladov,
tako da osredotocijo velik del
bodocega financiranja na tista
intervencijska podroc¢ja, ki so
pomembna za druzbo znanja.
poziva podjetniska in akadem-
ska zdruzenja v drzavah clani-
cah, Se prav posebej tista iz
EU10, da aktivno sodelujejo pri
nacrtovanju in implementaciji
okvirov nove politike, da bi za-
gotovila, da bo financiranje iz
strukturnih skladov v letih od
2007 do 2013 dejansko izvedeno
na podlagi povprasevanja.
predlaga, da Evropska komisija,
prek strukturnih skladov, pro-
grama konkurenc¢nosti in inova-
cije in 7. okvirnega programa za-
gotovi izmenjavo izkuSenj, zna-
nja in tehni¢no sodelovanje med
skandinavskimi deZelami in dru-
gimi drzavami ¢lanicami, Se prav
posebej tistimi iz skupine EU10,
na podrocjih, ki jih je obravna-
vala ta konferenca.

poziva Evropsko unijo, da omo-
goci vecje sodelovanje med dr-
Zavami ¢lanicami in regijami na
podro¢jih, ki se navezujejo na
druzbo znanja, ter prav tako
med svojimi raziskovalci in pod-
jetniki, tako da spodbuja projek-
te sodelovanja in okvire prek

medregionalnih in drugih rele-
vantnih programov kakor tudi
drugih obstojeCih institucij
(INTERREG, teleregionalna
mreza itd.).

pozdravlja pobudo $vedskih ob-
lasti in sluzb Komisije, da se or-
ganizira ta konferenca in predla-
ga, da se tovrstna konferenca or-
ganizira vsaki dve leti, da bi se
spremljal napredek in spodbuja-
le razprave na visoki ravni o
evropski druzbi znanja. Razpra-
ve na tej bienalni prireditvi naj
bi pregledale napredek na poti k
druzbi znanja vseh 25 drzav ¢la-
nic ter omogocile izmenjavo iz-
kuSenj v kar se da Sirokem obse-
gu.

poziva sluzbe Komisije, da nada-
ljujejo svoje plodno sodelovanje
v smislu povecanja sinergij med
zdajsnjim Sestim in bodo&im
Sedmim okvirnim programom,
ki vkljucuje projekte s podrocja
tehnologij informacijske druzbe,
izboljSan regulatorni okvir na
podrocju elektronskih komuni-
kacij, podporo za politike infor-
macijske druzbe (i2010) in fi-
nanciranje iz strukturnih skla-
dov v vseh drzavah ¢lanicah.
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Sluzba Viade Republike Slovenije za lokalno samoupravo
in regionalno politiko o deklaraciji

Slovenija, tako kot Evropska unija v celoti, usmerja svoje napore k cilju postati vodilna, na znanju temeljeca druz-
ba. Zeli biti konkurencna, visoko produktivna in predstavljati hoce ucinkovito okolje za raziskave in razvoj.

Uspesna kombinacija ciljev Lizbonske strategije in ciljev Kohezijske politike pomeni iskati optimalno pot med
ucinki globalizacije in konkurence notranjega evropskega trga ter konceptom socialne in ekonomske kohezije. V Slo-
veniji k temu dodajamo Se usmeritev v regionalizem in policentrizem, ki sta pomembnejsi vrednoti v drZavi. Zato po-
glabljamo koncept trajnostnega razvoja, ob tem pa poudarjamo izkorisc¢anje notranjih razvojnih potencialov sloven-
skih regij po nacelih subsidiarnosti in partnerstva za razvoj.

Eden od elementov za uresnicevanje Lizbonske strategije je zagotovo povezovanje evropskih regij, cezmejno po-
vezovanje, skratka skupno nastopanje pri pridobivanju financnih sredstev iz skladov EU. Na konferenci v Gothenbur-
gu smo bili med drugim seznanjeni z dobro prakso na podrocju koriscenja sredstev iz EU in drugih javnih skladov, s
katerimi so bile razvite visoko produktivne mreZe in partnerstva med regijami, raziskovalci in gospodarstvom. Tudi
prikaz dobrih praks informacijsko komunikacijske tehnologije pomeni dobro izkusnjo in spodbudo ter dodatno po-
triuje ugotovitev, da informacijsko komunikacijske tehnologije spodbujajo regionalno povezovanje.

Evroregionalne povezave, torej povezave vec podrocij zaradi interesa gospodarstva in skupnega nastopa pri kan-
didiranju za financna sredstva iz evropskih skladov, so velik izziv in motiv tudi za Slovenijo, predvsem v smislu pro-
jektnega povezovanja, katerega primer je zagotovo tudi t.i. e-regija. E-regija predstavlja dodatno razvojno moznost za
naso drZavo in orodje uresnicevanja Lizbonske strategije.

Slovenija ima pri tem projektu dolocene prednosti, ki jih nikakor ni mogoce zanemariti. Ima namrec Ze dolocene

vvvvv

tega in desetega koridorja, torej povezava med osrednjo in vzhodno Evropo ter Balkanom.

Slovenija predstavlja tudi ustrezno okolje za vzpostavitev sredisca e-regije, Ceprav bo za kvalitetno realizacijo ta-
kega centra potrebno vloZiti veliko energije, inovativnosti in znanja. Prav tako je pri nas Ze doseZena visoka raven teh-
nologij, ki podpirajo uvedbo e-regije. Te je potrebno usmeriti v ustvarjanje sredisca, ki bo povezovalo interese celotne-
ga podrodja.

Vlada Republike Slovenije je tudi zato inovativne akcije na podrocju informacijske tehnologije prepoznala kot
enega od kljucev regionalnega razvoja in se v imenu 12 slovenskih razvojnih regij pridruzila Evropskemu regionalne-
mu informacijskemu zdruZenju. Ob tem se zaveda pomembnosti pristopa »od spodaj navzgor«, ki temelji na mocnih
in med seboj povezanih lokalnih akterjih. Le-ti tvorijo ucinkovito mrezo in so kooperativen partner vladi.

vvvvv

Stopnja avtonomnosti lokalnih avtoritet dovoljuje visoko stopnjo inovacij in raznovrstnih resitev v pogojih e-vlade.

Lokalne skupnosti tako postajajo pomemben del ucinkovite, drZavljankam in drZavljanom prijazne in razvejane e-
uprave.

Dr. Ivan Zagar, minister

Lokalna samouprava in regionalna politika,

Republika Slovenija
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Donatorji novogradnje
Fakultete za organizacijske vede

ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d.
Kuzmiceva 7,1000 LJUBLJANA

ARBORETUM
Volji potok 3, 1235 RADOMLIE

ALPETOUR REMONT d.d.
Ljubljanska 22,4000 KRANJ

ATOTECH - Kemicna tovarna Podnart d.d.
Podnart 24, 4244 PODNART

AVTOTEHNA d.d.
Slovenska cesta 54, 1000 LIUBLJANA

BIGRAD
Kolodvorska 37d,2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS
Predoslje 39, 4000 KRANJ

DEDALUS d.o.o.
Dunajska 156, 1000 LIUBLJANA

DELO - Casopisno in zaloznisko podijetje d.d.
Dunajska 5, 1509 LIUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotoriji in gospodinjski aparati
Otoki 21,4228 ZELEZNIKI

DOMPLAN d.d.
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA

Javno podietje za distribucijo elektrine energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6,4000 KRANJ

ELEKTROTEHNISKO PODJETJE d.d.
Ulica Mirka Vadnova 11, 4000 KRANJ

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verlic s.p.
Streliska 150,2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d.
Industrijska ulica 6, 4226 ZIRI

EXOTERM Kemicna tovarna, d.d.
Struzevo 66,4000 KRANJ

FOTO TIVOLI d.o.o.
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d.
Bleiweisova 1,4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d.
Kidriceva cesta 75,4220 SKOFJA LOKA

GORENJSKI TISK d.d.
Ul. Mirka Vadnova 6, 4000 KRANIJ

GRADBINEC GIP d.o.o.
Nazorjeva 1,4000 Kranj

GRATEX d.0.0. V
Spodnja Recica 81, 3270 LASKO
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HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

HTG - Hoteli Turizem Gostinstvo d.d.
Partizanska cesta 1, 6210 SEZANA

IBM Slovenija d.o.0.
Trg Republike 3, 1000 LJUBLJANA

IBI Kranj - Proizvodnja Zakarskih tkanin d.d.
Jelenceva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - lzvajanje sanacij v gradbenistvu
Kolodvorska ulica 35¢, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

ISKRAEMECO, d.d.
Savska Loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA - Iskra avtoelektrika d.d.
Polje 15,5290 SEMPETER PRI GORICI

ISKRA - Industrija sestavnih delov d.d.
Savska loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA INSTRUMENTI d.d.
Otoe 5a, 4244 PODNART

ISKRATEL - Telekomunikacijski sistemi d.o.o0., Kranj
Ljubljanska cesta 24/a, 4000 KRANJ

ISKRA TRANSMISSION d.d.
Stegne 11,1000 LJUBLJANA

Izredni Studenti FOV

JELOVICA d.d.
Kidrigeva 58,4220 SKOFJA LOKA

JEROVSEK COMPUTERS, d.o.o.
Breznikova 17, 1230 DOMZALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o.
Preradoviceva ul. 20,2000 MARIBOR

KOMUNALNO PODJETJE GORNJA RADGONA p.o.
Trate 7,9250 GORNJA RADGONA

KOPIRNICA DEU s.p.
Kidriceva 55a, 4000 KRANJ

KOVINAR d.o.0. Vitanje
Kovaska cesta 12,3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto

Smarjeska cesta 6, 8501 NOVO MESTO
KRKA ZDRAVILISCA - Zdravilike, turistiéne
in gostinske storitve d.o0.0.

Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podijetje d.d.
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.0.
Sp. Porti¢ 49,2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar in

crkoslikar
Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d.
Tolstojeva 63,1000 LIUBLJANA

LUKA KOPER d.d.
Vojkovo nabrezje 38, 6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o.
TrZa$ka cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

MARMOR HOTAVLJE d.d.
Hotavlje 40,4224 GORENJA VAS

MAT d. o. o.
Orlova 12 a,1000 LJUBLJANA

MEHANIZMI - Iskra Mehanizmi d.d. Lipnica
Lipnica 8, 4245 KROPA

MERCATOR - TRGOAVTO d.d. - Trgovina, servis
Pristaniska 43/a, 6000 KOPER

MERCATOR - PC GRADISCE d.d.
Golijev trg 11,8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - InZeniring d.o.o.
Breg 14,1000 LJUBLJANA

MERKUR - Trgovina in storitve d.d. KRANJ
Koroska cesta 1,4000 KRANJ

MESNA INDUSTRIJA PRIMORSKE d.d.
Panovska 1, 5000 NOVA GORICA

MICROSOFT d.o.o.
Smartinska cesta 140, 1000 LJUBLJANA

MOBITEL d.d. - Telekomunikacijske storitve
Dunajska 22, 1000 LIUBLJANA

OBCINA RADOVLJICA
Gorenjska cesta 19,4240 RADOVLIICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo

MARJAN RAZPOTNIK s.p.
Krate 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inzeniring in trgovino d.o.o.
Ulica 15. maja 21, 6000 KOPER

PALOMA SLADKOGORSKA - Tovarna papirja d.d.
Sladki vrh 1,2214 SLADKI VRH

PIVOVARNA UNION d.d.
Pivovarniska ulica 2, 1001 LIUBLJANA

POSLOVNI SISTEM MERCATOR d.d.
Dunajska cesta 107, 1000 LJTUBLJANA

POSLOVNI SISTEM - ZITO LJUBLJANA d.d.
Smartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.
Stara cesta 25,4000 KRANJ

POSTA SLOVENIJE d.o.0.
Slomskov trg 10,2000 MARIBOR

PRIMORJE d.d. N
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVSCINA

REGIONALNI CENTER ZA RAZVOJ d.o.o.
Cesta zmage 35, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d.
Letalitka c. 17, 1001 LIUBLJANA

SAVA - Gumarska in kemi¢na industrija d.d.
Skofjeloska 6, 4502 KRANJ

SIEMENS d.o.0.
Dunajska cesta 22, 1000 LIUBLJANA

SLOBODNIK JOZE

Generalni ¢astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI
Dunajska cesta 22, 1000 LIUBLJANA

SLOVENSKE ZELEZNICE d.d.
Kolodvorska ulica 11, 1000 LIUBLJANA

SVEA LESNA INDUSTRIJA d.d.
Cesta 20. julij 23,1410 ZAGORJE OB SAVI

SUROVINA d.d. MARIBOR
Pobreska cesta 20,2000 MARIBOR

TELEKOM SLOVENIJE d.d.
Cigaletova 15,1000 LIJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,

rekreacija d.d.
UL heroja Slandra 10,2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termicnih izolacij
Trata 32, 4220 SKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o.
Toplarniska 19, 1000 LJUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV SESIR d.d.
Kidri¢eva 57,4220 SKOFJA LOKA
TRIMO InZeniring in proizvodnja montaznih

objektov d.d.
Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

UNITAS - Tovarna armatur d.d.
Celovska cesta 224, 1107 LJUBLJANA

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA
FUNDACIJA
Stefanova 15,1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d.

Miklosiceva cesta 19, 1000 LIUBLJANA
ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d. Obmocna enota
Kranj

Bleiweisova cesta 1, 4000 KRANJ
ZVEZA RACUNOVODIJ, FINANCNIKOV IN
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LIUBLJANA

ZIVILA KRANJ - Trgovina in gostinstvo d.d.
Cesta na Okroglo 3, 4202 NAKLO

ZITO GORENJKA d.d.
Rozna dolina 8, 4248 LESCE
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Navodila
avtorjem

prispevkov

V reviji Organizacija praviloma objavljamo dela s
predmetnega podrocja revije, ki §e niso bila objavlje-
na in niso bila poslana v objavo v kaksni drugi reviji
ali zborniku. Pisec je odgovoren za vse morebitne
kriitve avtorskih pravic. Ce je bil prispevek Ze natis-
njen drugje, poslan v objavo ali predstavljen na stro-
kovni konferenci, mora avtor to sporociti, pridobiti
soglasje zaloznika, ¢e je potrebno, in navesti razloge
za ponovno objavo. Avtorjem prispevkov ne placuje-
mo honorarjev.

V Organizaciji objavljamo razprave (znanstvene
¢lanke, rezultate raziskovalnega dela avtorjev, ali
pregledne ¢lanke), predloge za prakso (strokovne
¢lanke, na primer prikaze in ocene pristopov in me-
tod in njihove uporabe v praksi), razmisljanja (kraj-
§i prispevki), informacije in knjizne ocene. Obcasno
vklju¢ujemo tudi odmeve na objavljene prispevke,
enciklopedi¢ne razlage, intervjuje s strokovnjaki s
predmetnega podrocja revije in druga besedila. Prib-
lizne omejitve dolzine prispevkov so naslednje:

e razprave in predlogi za prakso: najve¢ 30.000

znakov, vkljucno s presledki

o razmisljanja, informacije: do 10.000 znakov

o knjizne ocene, odmevi: do 5.000 znakov.

V reviji objavljamo prispevke v angles¢ini ali slo-
vens¢ini. Razprave in predloge za prakso ocenita
vsaj dva recenzenta, druge prispevke pa uredniski
odbor ali urednik. Na osnovi mnenja recenzentov
uredniski odbor ali urednik sprejmejo prispevek,
zahtevajo manjse ali vecje popravke ali ga zavrnejo.
Ce urednik oziroma recenzenti predlagajo ve&je po-
pravke, se prispevek praviloma ponovno poslje v re-
cenzijo. Urednik lahko sprejeti prispevek poslje v
lektoriranje. Lektorirana besedila se lahko vrnejo
avtorju v pregled.

Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na papir-
ju formata A4 s presledkom med vrsticami vsaj 1,5
levo poravnano. Razpravam in predlogom za prakso
naj bo dodan povzetek (izvle¢ek) dolg 10-20 vrstic,
kljucne besede, v kon¢ni - sprejeti verziji ¢lanka pa
na koncu prispevka tudi kratek strokovni Zivljenje-
pis vsakega od avtorjev (do 10 vrstic) in letnica rojs-
tva (zaradi vnosa podatkov v knjizni¢ni informacij-
ski sistem COBISS, v reviji letnica ne bo objavljena).
Na prvi strani besedila naj bodo napisani le naslov
prispevka, imena in (postni in elektronski) naslovi
avtorjev ¢lanka, po moznosti tudi telefonska tevilka
enega od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost re-
cenziranja, naj se imena avtorjev ne pojavljajo v be-
sedilu prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v osteviléena poglavja.
Naslovi ¢lanka, poglavij in podpoglavij naj bodo na-
pisani z malimi ¢rkami, da so razvidne kratice. Pov-
zetek naj na kratko opredeli temo, ki jo obravnava
prispevek, predvsem pa naj na kratko, jasno in ¢im-
bolj preprosto povzame poglavitne rezultate, za-
kljucke, ugotovitve..., prispevka. Splosne ugotovitve
in misli ne sodijo v povzetek; uvrstite jih v uvod. Pov-
zetek je namenjen predvsem bralcem, ki listajo po
reviji (ali pregledujejo izbrane povzetke iz baze po-
datkov) z namenom, da rezultate Vasega ¢lanka
uporabijo pri svojem delu, na primer v raziskavi, pri
pisanju diplome, magisterija, doktorata, ... Na osno-
vi povzetka naj bi bralec presodil, ali se mu splaca
prebrati (ali kopirati, natisniti, ...) cel ¢lanek. Povze-
tek zato ne sme biti neke vrste »preduvod«.

Povzetek, naslov ¢lanka in kljucne besede naj
bodo tudi prevedene v angles¢ino.

Slike in tabele v elektronski obliki vkljucite kar v
besedilo. Besedilu so lahko priloZene slike in/ali ta-
bele na papirju v obliki pripravljeni za preslikavo. V
tem primeru naj bo vsaka slika na posebnem listu,
ostevil¢ene naj bodo z arabskimi Stevilkami, v bese-
dilu naj bo oznaceno, kam priblizno je treba uvrstiti
sliko: na tem mestu naj bo Stevilka slike/tabele in
njen podnapis. Slike bomo praviloma pomanjsali in
jih vstavili v ¢lanek. Upostevajte, da morajo biti oz-
nake in besedila na vseh slikah naj bodo dovolj veli-
ka, da bo bodo ¢itljiva tudi pri velikosti slike, kot bo
objavljena v reviji. Vse slike naj bodo ¢rno-bele z be-
lim ozadjem; barvnih slik ne moremo objaviti.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom na-
vedite le priimek prvega avtorja, oziroma prvega in
drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lahko tudi
stran. Popolni bibliografski podatki naj bodo v sez-
namu literature in / ali virov na koncu prispevka,
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, litera-
tura istega avtorja pa po kronoloskem redu izida; ¢e
navajate dve ali ve¢ del nekega avtorja oziroma av-
torjev, ki so iz8la v istem letu, uporabite ¢rkovno oz-
nako pri letnici, na primer 2003a, 2003b, .... V sezna-
mu literature in/ali virov ne navajajte del, ki jih ne
omenjate v besedilu ¢lanka. Ne uporabljajte opomb
za citiranje; eventualne opombe, ki naj bodo kratke,
navedite na dnu strani. Oznacite jih z arabskimi Ste-
vilkami.

V seznamu lahko locite literaturo (Clanki v revi-
jah, knjige, zborniki konferenc, doktorske disertaci-
je, ...) in vire (dokumenti, zakoni, standardji, interni
viri, ...). Pri citiranju literature uporabite enega na-
slednjih nacinov, ki so prikazani na naslednjih pri-
merih:

"... v nasprotju z (Novak in Vajda, 1996:123) razi-
skava (Wilkinson et al., 2001: 234) nakazuje, da ..."

"... kot poro¢ata Smith (2003) in Jankowski
(2004) metodo uporabljajo za ..."

"... kot ugotavljajo nekateri drugi avtorji (Zima
1999; Novak in Vajda, 1996; Wilkinson et al., 1993),
Stevilna podjetja ....".

Bibliografske podatke v seznamu literature nava-
jajte na »harvardski nacin, kot to kaZejo vzorci v
nadaljevanju. Podroben opis tega nacina najdete na
http:// ...

Clanek v reviji:

Novak, A. & Vajda, B.M. (1996). Effect of surface
runoff water on quality easurement, European Jour-
nal of Information Systems, 31(4): 31 - 39.

Zraven letnika v oklepaju navedite Stevilko v let-
niku le, &e se vsaka Stevilka zagne s stranjo 1. Ce re-
vija nima letnika, lahko navedete mesec ali drugo
ustrezno oznako, na primer Poletje 1999.

Clanek v elektronski reviji:

Lynch T. & Szorenyi Z. (2005). Dilemmas sur-
rounding information technology education in deve-
loping countries, The Electronic Journal of Informa-
tion Systems in Developing Countries, 21(4): 1-16,
dosegljivo na: http:/ www.ejisdc.org (22.8.2005).

Knjiga:

Smith, S.I. (2003). Interpreting Information
Systems in Organizations, Elsevier Publishing, New
York.

Poglavje v knjigi:

Zupan, N. & Leskovar, R. (2002). Pri¢akovanja v
zvezi z elektronskim poslovanjem v malih organiza-
cijah. Organizacija in management — izbrana poglav-
ja. Uredila: Florjanci¢ J., & Paape, B. Kranj: Zalozba
Moderna organizacija.

Referat objavljen v zborniku konference:

Wilkinson, K.J., Kumar, R. & Kumar, S. (2001).
We can do better: integrating theories of novel orga-
nizations, Proceedings of the Twelfth European Con-
ference on Information Systems. Uredil: Johnson, M.
Bled 12-14 jun. 2001. Berlin: Springer Verlag.

Diploma, magisterij ali doktorat:

Zima, B. (1999). Analiza potrebnih znanj diplomi-
ranih informatikov v Sloveniji, magistrsko delo, Uni-
verza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede.

Porocila, interni dokumenti, zakoni:

ACM (1994). ACM SIGCHI Curricula for Hu-
man-Computer Interaction, The Association for
Computing Machinery, New York.

Zakon o elektronskem poslovanju in elektron-
skem podpisu (ZEPEP), Ur. 1. RS, §t. 57/2000,
30/2001.

Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila naveden
tudi internetni naslov vira (URL) in datum dostopa
do dokumenta.

Banka Slovenije, Basel II - Nov kapitalski spora-
zum, dosegljivo na: http:/www.bsi.si/html/basel2/
default.htm (6.4.2005).

V literaturi ne navajajte internetnih naslovov
(URL) brez drugih podatkov. Lahko pa se nanje
sklicujete v besedilu ali v opombah na dnu strani.

Prispevek v elektronski obliki (po moznosti kot eno
Word-ovo datoteko) posljite na: omik@fov.uni-
mb.si (urednistvo). Datoteko poimenujte z imenom
(prvega) avtorja ali avtorice, na primer Kopac.doc.
Ne posiljajte disket ali zgos¢enk.

Naslov urednistva je:

Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede

Urednistvo revije Organizacija

Kidriceva cesta 55a

4000 KRANJ

e-posta: omik@fov.uni-mb.si

tel.: 04 2374-226  faks: 04 2374-299

URL: http://www.fov.uni-mb.si/mzalozba/revi-
ja.htm.

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.
Ponatis in razmnoZevanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede,
Zalozba MODERNA ORGANIZACIJA, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 KRANJ, telefon: 04 23 74 374, telefax: 04 23 74 299, E-posta: OMIK@FOV.UNI-MB.SI.
Urednistvo revije: Kidrieva cesta 55a, 4000 Kranj, naro¢niski oddelek: 04 23 74 295. Letna naro¢nina: za pravne osebe za prvi naroc¢eni izvod 16.900 SIT,
drugi naroéeni izvod 13.700 SIT, vsak nadaljnji 12.100 SIT, za posameznike 8.300 SIT. Cena posamezne Stevilke je 1.865 SIT.

Na leto izide 10 Stevilk. Grafiéno oblikovanje: Studio Design Demsar d.o.0., Skofja Loka, Priprava in tisk: Present d.o.0., Ljubljana.

Naklada 3500 izvodov. Revija Organizacija je indeksirana v naslednjih bazah: INSPEC, ERGONOMIC ABSTRACT in CSA SOCIOLOGICAL ABSTRACTS.
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